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PREFACIO

A Gestao dos Recursos Humanos (GRH), que durante muito tempo foi considerada de importancia
secundaria, hoje transcende os tradicionais processos burocraticos nos dominios da seleccao, contratacao
e pagamento do pessoal, adquirindo maior protagonismo nas performances organizacionais. Sobre ela
repousam responsabilidades do atendimento das necessidades de quem contrata e de quem é contratado
e da promocao do crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade da organizacéo.

A ampla disponibilidade de novas tecnologias, associada a crescente demanda dos parceiros, financiadores
e comunidades alvo, faz com que o diferencial competitivo entre as ONGs que operam em Angola

seja determinado pela qualidade do capital humano. Esta realidade forca as ONGs angolanas a criarem
mecanismos para atrair e manter profissionais competentes, motivados e emocionalmente equilibrados,
bem como desenvolver estratégias de optimizacéo da sua produtividade.

Sendo assim, é necessario que os gestores das ONGs angolanas tomem conhecimento, ainda que
superficial, do dominio dos procedimentos e ferramentas indispensaveis a gestao eficiente dos recursos
humanos. Igualmente, é necessario definir regras claras em relacao aquilo que o profissional pode esperar
da organizacéo e vice-versa.

Neste contexto, o presente manual pretende ser mais um contributo da World Learning, no ambito do
Programa de Reforco do Sector das ONGs Angolanas, pelo que encoraja-se a sua utilizacdo nos processos
internos de gestao de recursos humanos. Todavia, a prerrogativa de utilizacdo deste manual, implica a
obrigacédo de mencionar a World Learning como titular do direito de autor.

O alvo primério deste manual sdo os mentores do Programa de Reforco de Capacidades, com o objectivo
de servir de referéncia tedrica e técnica nas atividades de formacao em servico no dominio da gestéo de
recursos humanos. O alvo secundério sao os gestores das ONGs, com objectivo de proporcionar o material
de apoio necessario a implementacao das ferramentas de GRH.

Agradecimentos véao para o Sr. Carlos Aragao, Coordenador do Programa de Reforco do Sector das ONGs,
pela concepcédo deste manual, em termos de pesquisa e contetdido. Os agradecimentos estendem-se

aos demais integrantes da sua equipa (Amarante Kapusso, Manuel Témas e Naturino dos Santos), pela
prontidéo no dominio da partilha de experiéncia e da validacdo dos conteldos aqui postulados.

Importa sublinhar que foi possivel desenvolver este manual, gracas ao apoio financeiro da Agéncia dos
Estados Unidos para o Desenvolvimento Internacional (USAID), pelo que agradecemos a esta instituicao o
valioso apoio que tem prestado a generalidade do programa da World Learning.

Fern Teodoro
Representante
World Learning - Angola

Luanda, Junho de 2012









ABC DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA AS ONG'S

INTRODUCAO

Atrair, desenvolver e manter um contingente de colaboradores para atingir as metas da organizacédo cons-
tituem o principal objectivo da Gestdo de Recursos Humanos. Entretanto, a aptidao para atrair talentos,
relacionar-se com eles, desenvolvé-los e manté-los motivados faz uma enorme diferenca no desempenho
da organizacao.

Por isso, 0s processos basicos da Gestdo de Recursos Humanos compreendem um conjunto de cinco com-
ponentes interdependentes que actuam de modo sinérgico para atrair e manter na organizagao colabora-

dores com conhecimentos, habilidades e motivacao dptimas. Tais sao:

(1) Subsistema de Provimento - Quem ira trabalhar na organizagao?
Inclui: organograma, anélise e descricdo de funcdes, recrutamento e seleccdo do pessoal.

(2) Subsistema de Aplicagdo - O que fazem as pessoas na organizagao?
Compreende: integracao do pessoal, avaliacdo do desempenho e plano de carreira.

(3) Subsistema de Desenvolvimento - Como preparar e desenvolver as pessoas?
Diz respeito ao Treinamento do Pessoal.

(4) Subsistema de Manuteng¢do - Como manter as pessoas a trabalhar na organizacao?
Inclui: remuneragao do pessoal e beneficios sociais.

(5) Subsistema de Controlo - Como manter o pessoal dentro dos padrdes de producéo e de comporta-

mento organizacional? Abarca: relacdes de trabalho e controlo do pessoal.

Figura 1- Sistema de GRH

PROVIMENTO

|

\_

DESENVOLVIMENTO CONTROLO

Os referidos subsistemas e seus respectivos temas conformam os fundamentos tedricos e técnicos da Ges-
tdo de Recursos Humanos. A integragdo dos elementos componentes do sistema faz com que as trans-
formacdes ocorridas numa das partes influenciem todas as outras. Por outro lado, a falta de sinergia pode
resultar em funcionamento do sistema, vindo a causar inclusive a falha completa do mesmo.
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Capitulo | - ORGANOGRAMA

1.1. Enquadramento Tedrico

O fundamento da existéncia de qualquer organizacao reside na producdo de bens ou servicos, sendo
que para o efeito ela tem de organizar-se em unidades de producdo capazes de assegurar uma oferta em
qualidade e quantidade desejada pelo mercado em que estd inserida.

A sua organizacédo em unidades de producao adquire a designacao de organograma, entendido como uma
ferramenta que representa a estrutura de produgao de uma organizacdo em dado momento, demonstrando

por meio de diagrama:

(@) A divisao do trabalho por 6rgdos ou unidades de producdo e as relacbes de comunicagdo
existentes entre eles;

(b) O tipo de trabalho desenvolvido, os cargos existentes, os nomes dos titulares dos cargos e a quantidade
de pessoas por 6rgao;

() As relacdes hierdrquicas entre os colaboradores e respectivos niveis de autoridade e responsabilidade.
Os ¢rgaos sdo unidades de producdo com funcdes bem definidas, por exemplos: Recursos Humanos,

Financas, Programas etc. Possuem um responsavel, cujo cargo pode ser coordenador, director, presidente,
etc. Normalmente tém colaboradores e espaco fisico definido.

Figura 2 - Formulag¢do de Organograma

N Orgéo ou Colr-\:';:?c:eéo Orgéo ou
Unidade de ¢ Unidade de
Producéo 1 Producéo 2
\ .

Linhas de Hierarquia

(Cadeia de Comando)

~ -

S Cargos ou PPtae
~o - _-

A\ 74 Fungoes

Divisao Horizontal do Trabalho
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Programa de Reforco do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

1.2. Tipos de Organograma

A escolha do tipo ideal de organograma fica ao critério da pessoa a quem cabe a responsabilidade de o
conceber, considerando a natureza da organizagao. Os tipos que existem s&o:

(a) Organograma vertical (também chamado de cldssico): é mais usado para representar claramente os
6rgdos e a hierarquia na organizagao.

Exemplo 1 - Organograma Vertical

Director
Geral

Director Adm. Director de
e Financeiro Programas

Assistente Assistente Assistente Assistente
Administrativo Financeiro de Educacao de Saude

Oficial Oficial Oficial de Oficial Oficial de Oficial
deR.H. de Logistica Transporte de Malaria VIH/SIDA de CPN

(b) Organograma circular ou radial: é usado quando se quer ressaltar o trabalho em grupo, sem preocu-
pacdo em representar a hierarquia. Reduz a possibilidade de conflitos entre superior e subordinado, pois
as linhas de autoridade ficam dificeis de ser identificadas.

Exemplo 2 - Organograma Circular ou Radial

Inanceiro

Director

VaIS/HIA
ap enyo

o 2
S5
8o
v
g%
=

seweiboid ap
103d3.1Qq

Adm.eF

12



ABC DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA AS ONG'S
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(c) Organograma horizontal: também é criado com base na hierarquia, mas tem essa caracteristica ame- 8
nizada pelo fato dessa relacdo ser representada horizontalmente, ou seja, 0 cargo mais humilde nao esta T
numa posicao abaixo dos outros, mas ao lado. > o
<
=
Exemplo 3 - Organograma Horizontal 2 =
bl
O3
3 i)
Oficial 0o
deR.H.
Assistente Oficial
Administrativo de Logistica
Director Adm.
e Financeiro
Assistente Oficial de
Financeiro Transporte
Director
Geral
Assistente Oficial
de Educacao de Malaria
Director de
Programas
Assistente Oficial de
de Saude VIH/SIDA
Oficial
de CPN

(d) Organograma funcional: é parecido com o organograma vertical. Nao destaca as relacdes hierdrquicas,
mas sim as relacdes funcionais da organizacdo. Demonstra uma forma diferenciada dos orgdes transacio-
narem no quotidiano da organizacdo. E aplicado em organizacdes de pequeno porte, em que existem
alguns poucos cargos para uma série de tarefas.

Exemplo 4 - Organograma Funcional

Secretario
Executivo

Coordenador
de Projectos

Supervisor Supervisor Supervisor
de M&A de Malaria de CPN

Contabilista

Logistico
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Programa de Reforgo do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

(e) Organograma matricial: é usado para representar a estrutura de uma organizagdo que nao apresenta
uma definicdo clara das unidades funcionais, mas grupos de trabalho por projectos que podem ser tem-
porérios (estrutura informal) ou vivem em constante mutacao.

Exemplo 5 - Organograma Matricial

Director
Geral

Area Area de
Financeira Operagoes

Area

Administrativa

Projecto A

Projecto B

Projecto C

1.3. Passos para Formulacao

Considerando os objectivos deste manual e as caracteristicas dos seus destinatérios, foram definidos trés
passos para elaboragcdo de um organograma do tipo vertical ou classico:

« Primeiro Passo: tendo em conta os objectivos da organizacdo (entenda-se como bens e servicos que
a organizacgao deve prestar a sua comunidade alvo), a area geografica de cobertura e os recursos dispo-
niveis, identifique os érgaos e funcdes que compdem a estrutura de funcionamento da organizacao. O
plano estratégico é uma ferramenta que pode ajudar a orientar este passo;

« Segundo Passo: defina as posicoes hierdrquicas dos 6rgédos e func¢des identificadas no passo anterior.
Uma maneira facil de realizar este passo ¢ listar os 6rgaos e as fungdes por ordem de responsabilidade e
autonomia, por exemplo: 1° Director Geral; 2° Responséveis de Orgédos (Administrativo, Programas, etc.); 3°
Assistentes (secretaria, logistico, etc.); 4° Auxiliares (motorista, limpeza, etc.);

« Terceiro passo: identificados os 6rgaos e funcdes, transfira-os para rectangulos distribuidos verticalmente

e ligados por linhas de comunicacéo e hierarquia. No exemplo citado, o Director Geral ocupa o primeiro
nivel do organograma. No segundo nivel serdo colocados os Responsaveis de Orgéos.

14
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1.4. Cuidados na Formulacao

A elaboracdo de um organograma exige certos cuidados, uns de natureza estética, outros de natureza
técnica. Por ser o tipo mais utilizado, toma-se como exemplo o organograma cldssico ou vertical para
esclarecer o seguinte:

- Deve ser evitado o uso exclusivo de siglas e abreviaturas dos cargos para que qualquer pessoa possa
entender a estrutura da organizacéo.

- A subordinacdo de um 6rgdo em relacdo a outro é representada por linha continua, de cima para baixo,
ou da esquerda para direita. Cargos de igual hierarquia ndo podem estar ligados uns aos outros, mas sim
a linha da autoridade superior.

- Cargos de staff devem estar ligados por ramais (também representados por linha continua) ao responsavel
maximo do érgao.

- Deve existir um equilibrio estético entre os espacos laterais e verticais dos érgaos e cargos do mesmo
nivel hierdrquico.

- O organograma nao deve ser fraccionado, ou seja, ndo deve constar parte numa folha, parte em
outra. Se houver necessidade, podem ser criados organogramas especificos para detalhar a estrutura
de um dado 6rgao.

- Para representacdo de orgdos de cardcter permanente, deve ser dada preferéncia a utilizacdo de
rectangulos, em detrimento de outras formas geométricas. Para a representacdo de 6rgdos ad hoc, por
exemplo consultores e estagiarios, admite-se usar outras formas graficas, como circulos, triangulos e
rectangulos curvados.

Exercicio 1 - Organograma
/Objectivos: Visualizar as diversas hierarquias de érgédos, cargos e niveis de supervisdo do pessch
da Organizacgéo.

Tempo de Realizacdo: 01 hora e trinta minutos

Passos a Cumprir:

1. Tendo em conta os objectivos da organizacdo (entenda-se como bens e servicos que a
organizagao deve prestar a sua comunidade alvo), a drea geografica de cobertura e os recursos
disponiveis, identifique os 6rgdos e cargos que devem compor a estrutura de funcionamento
da sua organizacao;

2, Defina as posicoes hierdrquicas dos érgaos e cargos identificados no passo anterior;

3. Definidos os 6rgédos, cargos e niveis hierdrquicos, transfira-os para uma estrutura organica vertical,
horizontal, matricial, funcional ou radial;

4. Fundamente o tipo de estrutura organica seleccionada, tendo em conta os conceitos abordados
no ABC da Gestdo de RH.

5. Analise o seu organograma, tendo em conta as seguintes questoes:
« Serd que reflecte a divisdo do trabalho e as relagdes de comunicacdo entre os 6rgaos?
« Serd que reflecte o tipo de trabalho, os cargos existentes, os nomes dos titulares dos cargos e
quantidade de pessoas por 6rgao?

k- Serd que reflecte as relacdes hierdrquicas entre os colaboradores e respectivos niveis de autoridade?J

« Serd que se adequa as condicoes financeiras e aos objectivos estratégicos da organizagao?

SECGAO - A
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Capitulo Il
ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES

2.1. Enquadramento Tebérico

Alguns autores distinguem a Andlise da Descricdo de Fungdes. A primeira, pode ser entendida como o
processo de recolha e sistematizagcao de informacao acerca de uma fungao, com o objectivo de determinar
com maior precisao as tarefas e os requisitos necessarios ao seu desempenho. A segunda, constitui o
resumo das tarefas e das qualificacdes necessarias para exercé-las. Deve necessariamente enquadrar-se no
organograma da organizacao.

A Descricao de Funcdes nao deve ser um instrumento estatico, uma vez que as organizagdes evoluem ao
longo do tempo, quer por for¢a de inovagdes tecnoldgicas, quer por alteracdes de mercado ou simplesmen-
te por mudancas de orientacdo na gestao de pessoal. E necessario que a hierarquia dos cargos se adapte a
um ambiente em constante mudanca.
Do ponto de vista da sua utilidade, a descricdo de fungdes permite:
(a) Fornecer informacéo Util a decisao sobre a necessidade de recrutamento;
(b) Determinar o perfil e as responsabilidades dos candidatos as vagas existentes;
(c) Fornecer a informacao necessaria para o desenho de um programa de formacao;
(d) Orientar os supervisores na relagao com os supervisionados;
(e) Gerar informacao fundamental para a avaliacdo do desempenho;
(

f) Clarificar a posicao dos colaboradores no organograma da organizacéo.

2.2. Processo de Implementacao

2.2.1. Seleccao do método
Existem quatro métodos para obtencdo de dados a respeito dos cargos, nomeadamente: entrevista, ques-

tionario, observacéo directa e método misto. Uma cuidadosa seleccao do método terd em conta o objectivo
que se pretender atingir, o tempo disponivel e as caracteristicas do cargo a analisar.

16



ABC DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA AS ONG’S

(a) Entrevista: consiste em colher os dados relativos ao cargo que se pretende analisar, através de um con-
tacto directo e verbal com o seu ocupante ou com o supervisor directo deste. Os dados da entrevista sdo
preenchidos pelo analista. A participacdo tanto do analista quanto do ocupante do cargo é activa.

Quadro 1 - Vantagens e Desvantagens da Entrevista

Vantagens Desvantagens

- Qualidade e fiabilidade da informacéo recolhida. « Custo elevado do método devido ao tempo

dedicado pelo analista de cargo.

+ Obtencdo de dados através das pessoas que
melhor conhecem o cargo.

« Interrupcdo do trabalho do entrevistado.

- Possibilidade de discutir e aclarar todas as duvidas. | - Potencial divergéncia entre factos observaveis e a
opinido do entrevistado.

+ Ndo tem contra indicacao: pode ser aplicada a
qualquer tipo de cargo.

(b) Questiondrio: Segue o mesmo roteiro da entrevista, com a diferenca de que é preenchido directamente
pelo ocupante do cargo, ou pelo supervisor. A participacdo do analista de cargos é passiva. Aplica-se
quando existe um numero de colaboradores que desempenham a mesma funcéo ou que se encontram
dispersos geograficamente.

Quadro 2 - Vantagens e Desvantagens do Questiondrio

Vantagens Desvantagens

- E 0 método mais econémico porque o analista de
dados nao dedica tempo a recolha..

- Pode levar a interpretacdo tendenciosa das
perguntas e a respostas superficiais ou distorcidas.

« Permite a recolha de dados de um nimero
elevado de ocupantes de cargo, em simultaneo.

« E contra-indicado para aplicacdo em cargos de
baixo nivel, nos quais o ocupante tem dificul-
tardes de interpretacao e de escrita.

- Exige um planeamento cuidadoso da ferramenta
de recolha de dados.

(c) Observagao directa: a colheita de dados é feita através da observacao visual das actividades do ocu-
pante do cargo. A participacdo do analista é activa ao passo que a do ocupante do cargo é passiva. E
recomendavel para recolha de dados sobre cargos simples, rotineiros e repetitivos. O analista deve utilizar
um roteiro de questdes a observar, para assegurar a cobertura de todas as informacoes necessarias.

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens da Observagdo Directa

Vantagens Desvantagens

- Mé&ximo de informacao real, em virtude da origem
(analista de cargo) e do facto de néo sofrer interfer-
éncia do ocupante do cargo.

- Custo elevado, pois o método, para ser completo,
requer bastante tempo do analista de cargo.

+ Ndo requer a paralisacao das actividades do
ocupante do cargo.

« Contra-indicado para cargos que nao sejam
simples e repetitivos.

- Adequada correspondéncia entre os dados
obtidos e a férmula bésica de anélise de cargos (O
que faz? Como faz? Por que faz?).

(d) Método misto: combina dois ou mais métodos para eliminar as desvantagens e potenciar as vantagens
de cada um. Por exemplo pode-se realizar uma observacdo directa do trabalho do ocupante do cargo,

seguida de entrevista com 0 seu supervisor.
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Programa de Reforgo do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

2.2.2. Recolha de dados

Privilegiam-se duas fontes de informacéo para andlise de fungdes: a pessoa que a exerce e o seu superior
hierdrquico imediato. A fonte a utilizar depende da natureza da funcéo, do tipo de informacéo requerida, do
tempo e dinheiro disponiveis e do método para compilar a informacéo.

Independentemente do método seleccionado na fase anterior, a informagao a recolher deve incidir sobre
as seguintes questoes:

(a) O que faz o colaborador? (tarefas do cargo, tempo necessario para apresentacédo do produto final e a
diferenca entre este cargo e outros do mesmo 6rgao);

(b) Como é que o trabalho é executado? (meios e métodos utilizados);
(c) Porque € que o trabalho é executado? (objectivos a atingir);

(d) O que implica o trabalho? (grau de dificuldade, conhecimentos e habilitacbes necessérias).

2.2.3. Andlise e redaccao das funcoes

Recolhidos os dados, estes tém de ser analisados e redigidos na forma de descricdo de fungoes, que consiste
numa matriz que apresenta:

a) Titulo da funcéo; e) Supervisor;

g) Qualificacbes indispensaveis e;

( (
(b) Objectivo da funcéo; (f) Supervisionados;
(c) Localizagao geografica da funcao; (
( (

d) Duracéo da funcao; h) Principais tarefas da funcao.

Exemplo 6 - Descri¢éo de Fungées

Titulo da Funcdo Assistente do Programa Saude
Objectivo da Funciao Velar pelaimplementacao dos Projectos de Saude
Local de Trabalho Benguela
Duracao da Funcdo 1Ano (01 de Outubro de 2012 a 30 de Setembro de 2013)
Supervisor Coordenador de Programa
Supervisionados Oficiais de Projecto
Qualificacdes e Capacidades -+ 3° de universidade, preferencialmente, a nivel das ciéncias sociais.

« Pelo menos 3 anos de experiéncia como gestor de projecto.
+ Boa compreensao e experiéncia no dominio do PM&A.

- Capacidade para trabalhar em equipa, definir prioridades e
economizar recursos.

PRINCIPAIS TAREFAS

1. Elaborar projectos necessarios a implementacao dos objectivos do programa de satide.

2. Planificar e velar pela execucédo de diagnésticos e estudos de avaliacdo de impacto dos projectos.
3. Elaborar planos e relatérios mensais, trimestrais e anuais sobre a execucao dos projectos.

4. Criar sistemas de M&A para os projectos.

5. Elaborar planos mensais de necessidade materiais e financeiras dos projectos.

6. Identificar necessidades de reforco da capacidade do pessoal sob sua supervisao.

7. Supervisionar e avaliar o desempenho dos oficiais de projecto.

8. Criar as condicdes necessarias para avaliacdes internas e externa dos projectos.

9. Emitir pareceres sobre os relatorios financeiros dos projectos.

10. Participar em encontros com financiadores e parceiros da implementacao dos projectos.
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2.3.Vantagens da Descricao de Funcgoes

De entre as inUmeras vantagens da utilizacdo da descricdo de fungdes, no ambito da gestédo
organizacional, destacam-se:

SECGAO - A

(a) Garantia de autoridade: a generalidade das pessoas esta mais disposta a cumprir as directrizes quando
aceitou com conhecimento de causa as responsabilidades das suas funcdes, conhece de anteméo os
resultados esperados e os critérios de chefia;
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(b) Favorece a coordenacédo: a coordenacao é, sem duvida, facilitada quando cada um conhece os objec-
tivos e as atribuicoes dos colegas;

(c) Soluciona problemas: constitui um instrumento para diagnosticar e solucionar os problemas de estru-
tura, de atribuicées ou de comunicacdo que se podem colocar.

/ Exercicio 2 - Andlise e Descri¢do de Fungées \

Objectivos: Determinar as tarefas e os requisitos necessdrios ao desempenho das funcées cons-
tantes no organograma.

Tempo de Realizacdo: 02 horas

Passos a Cumprir:

1. Tendo em conta os conceitos abordados no ABC da Gestdo de RH, seleccione um dos quatro
métodos para obtencdo de dados a respeito de um dos cargos constantes no organograma
elaborado no exercicio 1;

2. |dentifique as fontes de informacédo para andlise de fungdes (a pessoa que a exerce ou o
superior hierdrquico imediato) e recolha a informacdo necesséaria com base nas seguintes
questoes: (a) O que faz o trabalhador? (tarefas do cargo e a diferenca entre este cargo e outros do
mesmo departamento); (b) Como é que o trabalho é executado? (meios e métodos utilizados);
(c) Porque é que o trabalho é executado? (objectivos a atingir); (d) O que implica o trabalho?
(conhecimentos e habilitacdes necessarias);

3. Redija os dados recolhidos na forma de descricdo de funcdes, com base numa matriz que

apresente: (a) Titulo da funcdo; (b) Objectivo da funcéo; (c) Localizagdo geogréfica da funcéo;

@ Duracao da funcao; (e) Supervisor; (f) Supervisionados; (g) Qualificagdes indispensaveis e; (h)
P

rincipais tarefas da fungéo. J




Capitulo Il
- RECRUTAMENTO E SELECCAO DO PESSOAL

3.1. Enquadramento Teodrico

Uma vez elaborada a descricdo de funcgdes, segue-se o recrutamento. Este processo consiste num
encadeamento de acgdes, com o objectivo de chegar ao candidato que melhor se aproxima as
necessidades da organizacao.

Segundo Chiavenato (2000), “O recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visam atrair
candidatos potencialmente qualificados, capazes de assumirem cargos dentro da organiza¢do” A seleccao
de pessoas procura, entre os candidatos recrutados, 0 mais adequado ao cargo em vaga.

O recrutamento e seleccdo do pessoal devem ser vistos como duas fases de um mesmo processo.
Assim, o objectivo do recrutamento é abastecer a organizagdo com candidatos com qualificacdes para
assumir um certo cargo. Por sua vez, o objectivo da seleccdo é comparar e escolher o melhor entre os
candidatos recrutados.

Figura 3 — Mercado de Trabalho vs Mercado de RH

Oferta de vagas e oportunidades
Salarios oferecidos
Beneficios oferecidos
Imagem transmitida
etc.

Mercado
Mercado
. de
de Organizacao
Recursos
Trabalho
Humanos

Reaccao a vagas e oportunidades
Reaccao aos salarios oferecidos
Reaccao aos beneficios oferecidos

Imagem percebida

Chiavenato, 2006
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3.2. Processo de Recrutamento

O recrutamento é feito a partir das necessidades presentes e futuras da organizagao (curto, médio ou longo
prazo). Consiste na pesquisa de fontes de recrutamento, ou seja, as areas do mercado de Recursos Humanos
sobre as quais incidem as técnicas de recrutamento, nomeadamente, a propria organizacao, escolas e uni-
versidades, centros de formacao profissional, etc.

Figura 4 - Fontes de Recrutamento

P 4 N\ S

- ’ S, S~o
£ ¥ N S
A propria As outras Escolas e Outras fontes de
Organizagao Organizagoes Universidades Recrutamento

Mercado de Recursos Humanos

Com efeito, o processo de recrutamento passa por varias etapas, nomeadamente: (a) Requisicao de pessoal;
(b) Escolha do tipo de recrutamento; (c) Andlise e triagem de curriculos e; (d) Seleccao.

Etapa 1: Requisicao de pessoal
Preencher uma vaga é uma decisdo importante para a organizacao pois implica custos fixos, pelo que se
devem ponderar alternativas ao inicio do processo de recrutamento, nomeadamente:

a) Redistribuicao das tarefas do cargo vago pelos outros colaboradores;

b) Eliminacdo ou automatizacao de tarefas;

(
(
(c) Alteracéo ou enriguecimento das competéncias das funcdes proximas ao cargo vago;
(d) Estabelecimento de hordrios flexiveis;

(e) Recurso a trabalho em part-time e;

(

f) Recurso a agéncias (Rocha, 1997).

Se a necessidade de preencher o cargo vago persistir, depois de ouvidos os responsaveis de financas, re-
cursos humanos e o director geral, serd emitida uma requisicdo de pessoal. Este documento é preenchido
pelo responsavel do departamento que tem a vaga disponivel e enviado ao departamento responsavel pelo
recrutamento, contendo as seguintes informagoes:

a) Qualificacdes e capacidades;

(

(b) Remuneracao;

(c) Data e duracao da necessidade e,
(

d) Experiéncia necessaria a realizacdo da funcao.
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Programa de Reforco do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

Exemplo 7 - Requisig¢éo de Pessoal

Requisicao n.° Departamento requisitante: Data de emissao:
01 de 2012 Programas 29 de Maio de2012
Titulo do cargo a preencher: Data prevista: Cédigo:
Oficial de Malaria 01 de Setembro de 2012 PS02

ficial de VIH/SIDA 01 de Julho de 2012 PS03

X Por substituicao:

Titulo do cargo vago Data de saida Cédigo
Oficial de VIH/SIDA 02 de Maio de 2012 PS03

X Poraumento de quadro:

Cédigo Motivo do aumento

PS02 Abertura do segundo projecto de malaria

NOTA: Tem de haver correspondéncia entre o cédigo do cargo a preencher e o cédigo do cargo a
substituir ou a aumentar.

Solicitador por: Revisto por: Aprovado por:

Director de Programa Director Adm. e Financeiro Director Geral

Etapa 2: Escolha do tipo de recrutamento

O préximo passo consiste em escolher o tipo de recrutamento mais indicado. Apresentam-se trés tipos de
recrutamento, nomeadamente, o interno, o externo e o misto.

Figura 5 - Tipos de Recrutamento

1 2

PESQUISA INTERNA PESQUISA EXTERNA
O que a organizacao O que o mercado
precisa: pode oferecer:

Pessoas necessarias Tipos de Fontes de
para a tarefa recrutamento recrutamento a
organizacional a aplicar localizar e alvejar

(a) Recrutamento interno
Quando existe um cargo para o qual é necessario efectuar recrutamento, a prioridade recai sobre os colabo-

radores da organizacao, efectuando-se promocdes (movimentacado vertical), transferéncias (movimentacéo
horizontal) ou transferéncias com promocao (movimentacao diagonal).

22



ABC DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA AS ONG’S

Desta forma, o recrutamento interno realiza-se mediante os resultados dos testes de seleccao a que o can-
didato foi submetido, aquando do seu ingresso na organizagao; resultado das avaliacées do desempenho;
resultado dos programas de treinamento e; plano de carreira.

Quadro 4 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens Desvantagens

- E mais econdmico: evita despesas com anincios ou
honorarios com organizacées de recrutamento,
custos de atendimento, admissao e integracdo de
candidatos.

- Pode gerar conflitos de interesse, pois, ao oferecer
oportunidades de crescimento, pode cria atitudes
negativas entre os colaboradores que ndo demons-
trem condicbes para o efeito.

« E mais rdpido: evita demoras do recrutamento
externo, a espera dos candidatos, a demora do
processo de admissdo.

- Apresenta maior indice de validade e sequranca: o
candidato interno ja é conhecido, avaliado durante
um certo periodo de tempo e submetido a
apreciacao dos chefes.

« Segundo o principio de Peter, a medida em que
o empregado demonstra competéncia num
cargo, a organizagao promove-o sucessivamente
até ao cargo em que ele estaciona por se mostrar
incompetente.

« E uma fonte poderosa de motivagéo dos colabora-
dores: estimula no seio do pessoal a atitude de
constante auto-aperfeicoamento e auto-
avaliacdo, no sentido de aproveitar as oportuni-
dades de promocdo ou transferéncia.

(b) Recrutamento externo

Funciona com candidatos vindos de fora da organizacao e pode envolver o recurso a varias alternativas, no-
meadamente, anuncios na portaria da organizagao, contactos com universidades ou escolas técnicas, con-
feréncias e palestras, contactos com organizacdes do mesmo mercado, agéncias de recrutamento e viagens
para recrutamento em outras localidades. Trata-se portanto de uma procura de candidatos no mercado de

trabalho (Camara, Guerra e Rodrigués, 2003).

A organizacao pode optar por recrutar directa ou indirectamente. Neste Ultimo caso utiliza servi¢os

externos especializados.

- O recrutamento directo é realizado pela organizacao sendo ela propria que recorre ao mercado utilizando
0s media. Apos a andlise da pertinéncia do anuncio para o preenchimento do cargo, procede-se a escolha
dos meios de comunicacdo através dos quais a divulgagao seré efectuada. Esta escolha estd dependente

do publico que se pretende recrutar.

- Quanto ao recrutamento indirecto, as organizacbes podem recorrer a trés alternativas:

(a) Os headhunters ou «cagadores de cabecas», quando pretende preencher cargos de top manage-
ment. Consiste numa abordagem directa por parte de um consultor a um conjunto de potenciais

candidatos;

(b) As consultorias de pesquisa, que actuam sobre gestores seniores que ainda nao estdo no topo da sua
carreira. Os consultores fornecem a organizacédo solicitadora uma lista de candidatos, cabendo a ela

entrevista-los e selecciona-los;

(c) a Consultoria de Recrutamento, que consiste no outsourcing por parte da organizacédo solicitadora,
devido a inexisténcia de capacidade interna ou a pretenséo de distanciar-se do processo.
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Quadro 5 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

ntagens Desvantagens

- Traz novas experiéncias, formas de pensar e de
encarar os problemas, mantendo os recursos
humanos renovados e actualizados com o ambi-
ente externo.

+ Aproveita o investimento em treinamento e
desenvolvimento de pessoal feito por outras
organizagdes ou pelos préprios candidatos.

- E mais demorado do que o recrutamento interno.
O periodo despendido com a atrac¢ao e apresenta-
cao dos candidatos, recepcao e triagem inicial,
liberacdo do candidato do outro emprego e
admissao, nao é pequeno.

- Permite identificar candidatos para constituir ou
enriquecer uma base de dados de candidatos para
futuras oportunidades de recrutamento.

- E mais caro e exige despesas imediatas com
anuncio nos media, despesas com a equipa de
recrutamento, material de escritério, formularios,
etc.

- E menos seguro que o recrutamento interno,
porque os candidatos sao desconhecidos, prove-
niente de trajectdrias profissionais que a organiza-
¢ao nao tem como comprovar com exactidao.

(¢c) Recrutamento Misto

Devido as vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo, algumas organizacoes tém optado
pelo recrutamento misto, o qual pode ser adoptado em trés alternativas:

- Inicialmente, recrutamento externo, seguido de interno. Ocorre quando a organiza¢do precisa de
pessoal qualificado no curto prazo, ndo encontrando candidatos externos a altura, concentra-se no

seu proprio pessoal.

- Inicialmente recrutamento interno, sequido de externo. A organizacdo da prioridade aos seus
colaboradores na disputa das oportunidades existentes, ndo havendo candidatos a altura, parte para

O recrutamento externo.

« Recrutamento externo e recrutamento interno, simultaneamente. A organizagao estd mais preocupada
com o preenchimento da vaga existente, independentemente da origem do candidato.

Etapa 3: Andlise e triagem de curriculos

O curriculo é praticamente o “cartdo-de-visita”dos candidatos recrutados ou interessados em oportunidades
de trabalho junto a uma organizacao. Tendo o curriculum em maos, o recrutador verificara se o candidato
tem os pré-requisitos da vaga em aberto (experiéncia profissional, habilitacées literarias, idiomas, etc.), caso
tenha, abordaréd o candidato para uma entrevista, caso contrario, o candidato é afastado do processo de

recrutamento.
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Figura 6 - Andlise e Triagem de Curriculos

Y

Especificacoes Caracteristicas
versos .

do Cargo do candidato

O que o cargo X O que o candidato
requer oferece

Andlise e descricao Técnicas de seleccao
do cargo para saber para saber quais as
quais os requisitos X condicoes pessoais

que o cargo exige
do seu ocupante

para ocupar o cargo
desejado

Chiavenato, 2006

Qualquer detalhe do candidato que nédo esteja compativel com o perfil da vaga, o retira do processo. No
caso de recrutamento interno, é possivel levar em consideracdo outros dados além do curriculum, como por
exemplo, a avaliagao de seu gestor imediato.

Outro aspecto a ser considerado é a fidedignidade das informagdes mencionadas no curriculum. Se o can-
didato coloca informagdes sobre cursos e experiéncias, o ideal é que traga a entrevista os comprovantes.
Como a marcagao de entrevistas é a ponte entre o recrutamento e a seleccdo de pessoal, é necessério ter
estes cuidados metodoldgicos para ndo incluirmos candidatos negligentes ou inadimplentes com base nas
informacdes dos seus curriculos.

Etapa 4: Convocacao para processo selectivo

Uma vez feita a triagem de curriculos, estdo criadas as condicoes para o recrutador convocar os candidatos
que relinem 0s requisitos para a entrevista. Dados como data, hora local e pessoa a contactar deveréo ser
passados aos candidatos seleccionados para a entrevista. Os candidatos excluidos deverdo receber uma
carta explicitando as razées da recusa.

Ao convocar candidatos para a fase de entrevistas, o ideal é utilizar uma abordagem que transmita empa-
tia, clareza, apresentacdo da organizacao, apresentacdo da vaga, condicoes de trabalho, etc.. O periodo de
contacto telefonico com os recrutados também pode ser aproveitado para analisar: fluéncia verbal, expec-
tativas, motivacdo para participar do processo, desenvoltura, etc..

25

SECGAO - A

()]
=
Z
Ll
P
>
o
o
o
L
[a]
<
=
i1}
'_
(]
(2}
[ai]
2
(2]




Programa de Reforgo do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

3.3. Técnicas de Seleccao

A seleccdo consiste na escolha do candidato recrutado que melhor se adequa ao cargo disponivel na or-
ganizac¢do, com o objectivo de “manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a
eficécia da organizacao” (Chiavenato, 2000).

Em primeiro lugar, hd que fazer a comparacao entre o contetido do cargo e os perfis dos candidatos. As
exigéncias do cargo correspondem a sua descricao de fungdes. Os perfis dos candidatos sdo dados pelas
técnicas de seleccdo. O passo seguinte serd a decisao de quem preencherd o cargo (Rocha, 1997).
Serdo abordadas quatro técnicas de seleccao, a saber:

(a) Entrevista de seleccéo;

(b) Prova de conhecimento ou capacidade;

() Teste de personalidade;

(d) Técnica de simulagao;

(e) Dramatizacao e
(f) Testes psicotécnicos.

Todavia, serdo aqui abordadas apenas as quatro primeiras.

Figura 7 - Processo de Selec¢do de Candidatos

PROCESSAMENTO

Aplicacao das Técnicas
de Seleccao

« Entrevistas

« Testes de conhecimentos
« Testes psicométricos

« Testes de personalidade
- Dramatizacao

« Técnicas de simulacao

Candidatos
selecionados
encaminhados
aos gerentes

Candidatos
encaminhados

pelo
recrutamento

Chiavenato, 2006

3.3.1. Entrevista de seleccao

Por ser aplicavel a qualquer funcéo, a entrevista tem sido a técnica mais aplicada em processos de seleccédo
de candidatos. Com duragdo maxima de 1 hora, tem duplo objectivo: Dar informacdo ao candidato acerca
do cargo, por exemplo as possibilidades de carreira ou promocées e; obter do candidato informacéo acerca
das qualificacdes, comportamentos e capacidade de integracdo na organizacao.

Na condugao de uma entrevista, o entrevistador pode estruturd-la ou deixar que ela ocorra livremente. As-
sim, Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) apresentam uma classificacdo de quatro tipos de entrevista:

- Entrevista tradicional: E uma entrevista semiestruturada, que permite apurar o nivel de aptidées mentais
(encadeamento do raciocinio), compreensao, vocabulario e argumentagéo.

O que caracteriza as entrevistas semi-estruturadas € o facto de o entrevistador conhecer todos os temas
sobre os quais pretende obter reaccdes por parte do entrevistado, mas a ordem e forma como as coloca
sao deixadas ao seu critério. Esta entrevista é suportada por um guido construido a partir da analise e des-
cricdo de fungdes. Neste caso, o entrevistado é convidado a responder a uma questdo geral (tema).

« Entrevista estruturada: Neste tipo de entrevista existe um conjunto de questdes estandardizadas e colo-
cadas numa ordem invaridvel. Estas entrevistas implicam que os entrevistadores estejam muito familiari-
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zados com os requisitos da fungao. O guido é composto por questdes que assentam em conhecimentos,
capacidades e experiéncias requeridas para o bom desempenho da funcao.

- Entrevista situacional E um tipo de entrevista estruturada que parte do pressuposto de que existe uma
correlacdo entre as intengdes das pessoas e 0s seus comportamentos. O guido de entrevista constréi-se a
partir da anélise e descricdo de funcoes através da técnica dos incidentes criticos, ou seja, séo identificados
0s comportamentos criticos que conduzem a um bom ou mau desempenho na funcéo. Os incidentes sao
posteriormente transformados em questoes.

Neste tipo de entrevista, o candidato é colocado perante um caso hipotético, e é-lhe perguntado sobre
como actuaria em situacao analoga. A sua resposta € avaliada com base em parametros preestabelecidos.
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- Entrevista comportamental: A abordagem da entrevista comportamental € muito semelhante a da entre-
vista situacional. No entanto, a comportamental baseia-se em experiéncias passadas pelo candidato, com
0 objectivo de perspectivar o seu desempenho.

Esta entrevista tem as seguintes caracteristicas: (a) Baseia-se na anélise dos incidentes criticos; (b) Confron-
ta os candidatos com situacoes passadas que representem comportamentos ilicitos; (c) Permite o regis-
to do comportamento que o entrevistado teve naquelas situacoes; (d) Permite classificar o entrevistado
numa escala comportamental preestabelecida.

(b) Aspectos a abordar numa entrevista

N&o existe um guido de entrevista universal, contudo, Caetano e Vala (2002) apresentam os aspectos consi-
derados relevantes numa entrevista:

- Dados biogrdficos: trata-se de uma confirmacéo, actualizagdo ou complemento de informacéo constante no CV.

- Formacgdo escolar e técnica: consiste em averiguar a formacdo do candidato, o quanto se esforca e empe-
nha para adquirir formagéo e como esta foi financiada.

« Experiéncia/histéria profissional: trata-se de averiguar as actividades profissionais exercidas pelo candida-
to e o porqué de uma eventual mudanca de emprego.

- Factores pessoais de satisfagdo: procura-se averiguar os factores que maior satisfacdo profissional propor-
cionam ao candidato, assim como as tarefas realizadas e a satisfacdo que estas proporcionaram.

- Situacdo familiar: trata-se de identificar um eventual aspecto impedidor do desempenho da funcao.
Dado a delicadeza desta temética, as questdes a colocar devem ser Unica e exclusivamente pertinentes
para a seleccao, sendo que deverdo ser abertas, para que seja o candidato a decidir o grau de intimidade
que quer revelar.

- Actividades exteriores ao trabalho: procura-se abordar os hobbies do candidato, pois estes mostram a ma-
neira de ser do individuo. Quer estejam ou néo relacionados com a actividade profissional do individuo, as
causas dos hobbies podem dar informacdo mais importante que os préprios hobbies per si.

« Qualidades exigidas a fun¢éo: trata-se de procurar saber como o candidato analisa as situacoes, se é intro-
vertido ou ndo e o seu nivel de estabilidade emocional.

(c) Questdes mais usadas nas entrevistas

- Como gasta o seu tempo disponivel? Quais sdo seus passatempos? Por qué?
- Em que tipos de actividades da comunidade ou da escola estéd envolvido?

- Descreva o seu trabalho ideal. Em que tipo de actividade estd interessado?

- Porque é que quer trabalhar na nossa organizacao?

- Tem preferéncia por determinados locais de trabalho?

- O que pensa ser um salario adequado?

- Como acha que o seu saldrio serd em cinco anos? Ou em dez?

+ Qual é a sua opinido a respeito dos produtos ou servicos da nossa organizagao?
- Descreva seu chefe ideal.

+ Quando espera ser promovido?

+ Quais sdo os seus pontos fortes? E os pontos fracos?

- Planeia fazer cursos adicionais além dos que ja fez? Quais? Quando?
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- Quais os cargos ou trabalhos de que mais gostou?

- Quais sdo os seus planos futuros em termos de carreira?
- Descreva o seu Ultimo emprego.

- Quais sdo as habilidades e conhecimentos que possui?
- Qual é o seu desporto favorito?

- Como se sente trabalhando com outras pessoas?

- Faz amizades com facilidade?

3.3.2. Provas de conhecimento ou capacidade
Sao instrumentos que permitem medir ‘0 grau de conhecimentos profissionais e técnicos exigidos pelo
cargo”assim como o “grau de capacidade ou habilidade para certas tarefas” (Chiavenato, 2000). Estas provas

podem ser classificadas em:

« Provas orais: assemelham-se a uma entrevista mas com a especificidade das perguntas verbais serem
especificas com objectivo de obter respostas verbais também especificas;

« Provas escritas: sdo aplicadas com perguntas escritas sendo as respostas dadas também por escrito;

« Provas de realiza¢do: sao provas em que o candidato tera de executar tarefas, com limite de tempo.

Exemplo 8 - Formuldrio de Avalia¢do do Conhecimento em PMA

Nome do Candidato:

Cargo em Concurso:

Data do preenchimento: / / % de respostas correctas:

Responda as questdes, colocando V (Verdadeira) ou F (Falsa).

1. Plano de M&A
1.1. Objectivos, resultados, actividades e indicadores ndo sao extraidos do QL.
1.2. Os indicadores de processo correspondem aos resultados esperados.

1.3. Um conjunto de objectivos especificos permitem alcancar o resultado esperado.

5. Relatério Programatico. ..
5.1. A descricao dos indicadores é pontualmente definida pelo coordenador.
5.2. A descricao das actividades é feita por resultado esperado.

5.3. Os relatérios nao precisam justificar as actividades planificadas e ndo realizadas.

3.3.3. Testes de personalidade

Permitem compreender a personalidade do individuo, analisando os tracos de personalidade inatos e ad-
quiridos. Por tracos de personalidade entende-se as caracteristicas que s&o marcantes na pessoa e que a
distinguem das outras.

S&o exemplo de testes de personalidade os inventérios de temperamento, como o inventério de personali-
dade de Guilford-Zimmerman; os testes projectivos como o Rorschach ou o Teste de Apercepcao Tematica;
os testes de grupo aplicados em funcdes de gestdo ou nos quadros, consistindo estes na expressao dos
sujeitos perante um tema ou um jogo de papéis.
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3.3.4. Técnicas de simulacao

Sao aplicadas em contexto grupal. Baseadas na dramatizacdo da situacdo que se pretende analisar. Nela
encontra-se o protagonista, cercado por outras pessoas que eventualmente poderdo participar. De entre as
técnicas de simulacéo, destaca-se o psicodrama, técnica baseada na Teoria Geral dos Papéis de Moreno. Nas
organizacdes esta técnica é realizada a par da entrevista e dos testes psicotécnicos.

Os candidatos procedem a dramatizacdo de um possivel acontecimento do futuro papel a desempenhar na or-
ganizacao. Esta técnica possui a vantagem de, para além de fornecer uma expectativa mais realista sobre o com-
portamento do individuo, dar a oportunidade a este de verificar a sua adequacéo ao cargo (Chiavenato, 2000).

/ Exercicio 3 - Recrutamento e Selec¢éo do Pessoal \

Objectivos: Fornecer ou quadro de pessoal da organizac¢do o candidato que melhor se aproxima
as suas necessidades de preenchimento de um cargo em vaga.

Tempo de Realizacdo: 2 horas

Passos a Cumprir:

1. Com base na descricdo de funcdes elaboradas no exercicio 2, emita uma requisicdo de pessoal
contendo as seguintes informacoées: (a) Qualificacdes e capacidades; (b) Remuneragao; (c) Data e

duracéo da necessidade e; (d) Experiéncia necessdria a realizacdo do cargo;

2. Seleccione uma das trés técnicas de recrutamento abordadas no ABC da Gestdo de RH (interno,
externo e misto). Justifique a sua opgao;

3. Com base nos curriculos em anexo, verifique qual é o candidato com os pré-requisitos da vaga em
aberto (experiéencia profissional, habilitacdes literarias, idiomas, etc.);

4. Flabore uma convocatdria para entrevista e teste do candidato seleccionado, bem como uma
carta para o candidato excluido, explicitando as razdes da recusa;

5. Tendo em conta o curriculum pré-seleccionado no passo anterior elabore um guido de entrevista
de seleccdo e uma prova de conhecimento ou capacidade.
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Capitulo IV
- INTEGRACAO DO PESSOAL

4.1. Enquadramento Tedrico

A integracdo de um novo colaborador pode originar instabilidade e atitudes de desconfianca por parte dos
colegas, devido a possibilidade daquele interferir nas expectativas profissionais existentes. Atitudes como
antipatia e falta de colaboracdo podem levar o novo colaborador a sentir-se desconfortével ao ponto de
abandonar a organizacéo (Maria Sousa et al 2006).

Daf a importancia do Acolhimento e Integragdo, enquanto processo através do qual os novos colaboradores
sao inseridos na organizacao, fornecendo-lhes as condicoes de sociabilidade e de trabalho ideais para que,
no mais curto espaco de tempo, se sintam parte da organizacao e se tornem produtivos.

4.2- Participantes na Integracao

As informacdes partilhadas durante o processo de seleccdo sao importantes, mas insuficientes para que o
novo colaborador conheca a organizacéo e se ajuste rapida e eficazmente a ela. O papel do supervisor direc-
to e do técnico de recursos humanos revelam-se fundamentais para o sucesso do processo de integragao.

Em algumas organizac¢des a integracdo é facilitada por um tutor ou facilitador do processo de insercéo do
novo colaborador na organizacéo, através de um apoio personalizado. Este deverd ter em atencdo dois ni-
veis: 0 da organizacdo e o do posto de trabalho.

No primeiro nivel, o objectivo é passar informacao referente a missao, histéria, cultura e estratégia organiza-
cional, bem como sobre os direitos e deveres dos trabalhadores e da organizacdo. No segundo, deverao ser
transmitidas informacdes sobre a especificidade e funcionalidade do posto de trabalho, apresentacéo aos
colegas, incluindo os responsaveis hierdrquicos, assim como uma visita minuciosa ao local de trabalho.

4.3. Formalizacao da Integracao

Em todo o processo de integragao existe uma componente muito forte de informalidade, que resulta das in-
teracgdes entre os diversos actores organizacionais. O processo de integragao, ainda que eivado de informa-
lidade, é regulado por regras preexistentes e exteriores aos individuos e sédo essas que ajudam a constru¢ao
social da realidade (Berger e Luckmmann, 1966).

A preparacao da integracédo do novo colaborador deve incluir: (a) a preparacédo do espaco fisico e respectivo
material de apoio; (b) a preparacdo de toda a documentacdo necessaria as formalidades administrativas; ()
o fornecimento, a equipa do novo colaborador, de todas as informagdes que esclarecam receios e/ou duvi-
das que a sua admisséo possa suscitar; (d) “Turn around” pela organizacao, de acordo com um plano prévio,
que permita ao novo colaborador conhecer as diferentes dreas funcionais e os seus colegas.
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4.4. Acompanhamento e Avaliacao

A avaliacdo do novo colaborador é feita com base na sua descricdo de fungdes. Tem por objectivos
acompanhar a evolugcdo do novo colaborador na empresa, fazer reajustamentos e determinar se é possivel
e desejavel a sua continua¢do na organizacao.

Através da avaliacdo é possivel aferir conhecimentos profissionais previstos na descricdo de funcdes, o
desempenho profissional e a adequacao das caracteristicas pessoais a cultura da organizacdo. Podem,
ainda, ser discutidos pormenores relativos as expectativas de ambas partes e a superacdo dos aspectos
mMenos Positivos.

O resultado da avaliacdo determina a contratacdo ou nao do colaborador ou ainda a sua reafectacéo a outra
funcdo mais adequada as suas caracteristicas. Existem alguns instrumentos que podem ser utilizados para
proceder a avaliacdo dos novos colaboradores, a saber:
(a)Ficha de acompanhamento e avaliacdo: é um instrumento de acompanhamento da evolugdo do novo
colaborador. Para além de ajudar a clarificar os pontos fortes e fracos, na perspectiva de ambas partes,

ajuda também a clarificar a decisdo relativamente a continua¢ao do colaborador na organizacéo.

Exemplo 9 - Ficha de Acompanhamento e Avaliagdo

Nome do Colaborador:

Funcao: Departamento:

Avaliacdo de D ho:
vallagao ge Lesempenho Néo Satisfaz Satisfaz Satisfaz

Satisfaz Pouco Muito

Conhecimentos técnicos
Competéncias relacionais
Integragao na equipa

Desempenho profissional

Resultados alcancados

Expectativas relativas a superacao dos aspectos menos positivos:

Superaveis:

Nao superaveis:

Proposta relativa a sua contratacgéo:

Admissdo efectiva Novo contrato atermo Desvinculagdo____

Assinatura do Responsavel: Data: / /
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(b) Entrevista a meio do periodo experimental: E um instrumento que ajuda a fazer um balanco a meio do
periodo experimental. Pode ser usada para esclarecerduvidas e paraaconselhamento sobre procedimentos
a adoptar ou corrigir.

Exemplo 10 - Guido de Entrevista a Meio Termo

Nome do Colaborador:

Funcdo: Departamento:

Auto-avaliacao:

Aspectos positivos Aspectos negativos

Apreciacao da chefia:
Aspectos positivos Aspectos negativos

SECCAO -B

©)
<L
O
<
e
-
o
<
Ll
[a]
<
=
11}
=
=
(7]
[ai]
2
(2}

Aconselhamento de aspectos criticos a alterar:

Assinatura do Responsavel: Data: / /

(c) Entrevista no final do periodo experimental: Nesta entrevista serd transmitida a avaliacdo final e a decisao
em relacdo a contratacdo do colaborador.

Exemplo 11 - Guido de Entrevista Final

Nome do Colaborador:

Funcao: Departamento:

Auto-avaliacao:

Aspectos positivos Aspectos negativos

Apreciacao da chefia:
Aspectos positivos Aspectos negativos

Decisao: Novo contrato:; Admissao efectiva Desvinculacao

Assinatura do Responsavel: Data: / /
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Capitulo V
- AVALIACAO DO DESEMPENHO

5.1. Enquadramento Tedrico

A avaliacdo do desempenho pode ser definida como a identificacdo e mensuragao das acgées que os
colaboradores de uma organizacao realizaram durante determinado periodo.
Tem como objectivo:

(a) diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos colaboradores;

(b) promover o crescimento profissional e;

(c) fornecer a Administracao de recursos humanos informacées para tomadas de decisées acerca de

salarios, bonificacoes, promogées, demissées, formacao e planeamento de carreira.

Através da avaliacdo do desempenho é mais facil fornecer feedback aos colaboradores da organizacao,
baseado em informacoées sélidas e tangiveis, e auxilid-los no caminho para o auto desenvolvimento.
Outro beneficio é a possibilidade de descoberta de talentos resultante da identificacdo das qualidades
de cada um dos colaboradores.

5.2. Pressupostos da Avaliacao

A avaliacdo do desempenho tem como pressuposto fundamental a apreciacdo da competéncia, entendida
como o conjunto de conhecimentos, aptiddes, atitudes e comportamentos evidenciados no exercicio de
um cargo; pode-se dizer que é o conjunto de trés variaveis:

(a) Saber fazer: abarca conhecimentos, aptidoes e atitudes necessarias para realizar um determinado trabalho.
(b) Querer fazer: envolve motivacdes, iniciativas pessoais e vontade de realizar um determinado trabalho.
(c) Poder fazer: sdo os recursos necessarios para realizar um determinado trabalho e a autonomia para fazé-lo.

Para a andlise dessas trés varidveis, os avaliadores deverdo ter em conta o desempenho do individuo, a partir
das seguintes competéncias e aptiddes:
(a) Competéncias Técnicas: dizem respeito a aplicabilidade dos conhecimentos e experiéncias “especificas’
no que se refere ao uso das ferramentas, materiais, normas, procedimentos e metodologias necessarias
para o desenvolvimento das actividades.

d

(b) Aptiddes Pessoais: sao as accdes do individuo, resultante de factores de natureza interna, ou seja, aquilo
que é proprio e particular de cada um, enquanto expressao da personalidade que se reflecte no desem-
penho das actividades.

(c) Aptiddes Comportamentais: sao atitudes relativas a estimulos que se reflectem na accéo e reaccéo com-
portamental e no desenvolvimento das actividades do individuo.
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5.3. Participantes do Processo

O ideal seria que um conjunto de avaliadores fosse responsavel por avaliar ndo apenas um determi-
nado colaborador, mas a equipa de trabalho da qual ele faz parte. Nesta perspectiva, o processo de
avaliagdo abrange:

(a) O Director Geral: avalia o desempenho das suas equipas, devendo considerar o conjunto de actividades
inter-relacionadas para alcancar os objectivos especificos, dentro de um periodo.

(b) Superior Imediato: avalia o desempenho dos colaboradores que compdem a sua equipa e poderd utili-
zar as informacdes para o planeamento das suas accdes, visando melhorar o desempenho da sua érea.

(c) Os Pares: avaliam a actuacdo e o desenvolvimento das habilidades do colaborador e como o seu de-
sempenho contribui para que a equipa alcance os resultados esperados.

(d) O Colaborador: faz uma auto-avaliacdo do seu desempenho e da participacédo nos resultados alcanca-
dos pela equipa. Ao final do processo ele terd informacgdes sobre o seu desempenho a partir do confronto
entre auto-avaliacdo e as percepcdes do seu superior imediato, bem como dos seus pares.
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5.4. Métodos de Avaliacao do Desempenho

Existem vérios métodos de avaliacdo do desempenho. Os mais tradicionais sao:
(a) Escalas grdficas de classificagdo: é o método mais utilizado nas organizagdes. Avalia o desempenho
por meio de indicadores graduados, baseados na descricdo de fungdes, numa variagdo de um minimo

indesejavel a um méximo desejavel. Permite a elaboracdo de graficos que facilitardo a avaliagcdo e
acompanhamento do desempenho histérico do avaliado.

Exemplo 12 - Escala Grdfica de Classifica¢do

Nome do Trabalhador: Funcao:

Nome do Supervisor: Funcao:

Perfodo de Avaliacao: / / a / /

Assinale apenas um grau para cada factor e indique-o na coluna de pontos.

1. Cumprimento de 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
tarefas planificadas. Fraco Razoavel Bom Excelente
2. Qualidade 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
do trabalho. Fraca Razoavel Boa Satisfatdria
3. Cumprimento 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
de prazos. Necessita Necessita Nao necessita | Antecipa-se
pressao pouca pressao aos prazos
constante pressao
4. Cooperagao 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
com os colegas. Pouco Falta-lhe Geralmente Sempre
disposto entusiasmo tem boa disposto
a cooperar vontade a cooperar
5.Bom senso 1=2=3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
e iniciativa. Toma sempre Engana-se Resolve os Confia-se
decisdes com frequéncia | problemas sempre sem
erradas normalmente | suas decisoes
6. Apresentacao 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12
pessoal. N&o se cuida As vezes Normalmente Sempre
descuida-se esta bem bem cuidado
arranjado
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(b) Escolha e distribuicdo forcada: consiste na avaliacdo dos individuos através de frases descritivas de
determinado tipo de desempenho em relacdo as tarefas que Ihe foram atribuidas, entre as quais o avaliado
é forcado a escolher a mais adequada para descrever o seu comportamento.

Exemplo 13 - Distribui¢do For¢ada

Nome do Trabalhador: Funcéo:
Nome do Supervisor: Funcgao:
Perfodo de Avaliagao: /__/ a [/ )
O
S
Anote um "x" na coluna "+" para indicar a frase que melhor define o desempenho e na coluna -
“-"paraa frase que menos define o desempenho. Nao deixe nenhuma frase por preencher. :
a
0
!I--I!I--
ouw
Comportamento irrepreensivel 10 Nao tem formacao adequada zgﬂ},‘,
75}
02 Aceita criticas construtivas 11 Tem boa apresentacao pessoal 3 Q
. . : (7]
03 Nao produz sob pressao 12 Comete muitos erros no trabalho @
04 Cortés com terceiros 13 Expressa-se com dificuldade
05 Hesita ao tomar decisdes 14 Conhece o seu trabalho
06 Tem pouca iniciativa 15 Nunca é influenciado
07 Tem medo de pedir ajuda 16 Nunca se torna desagradavel
08 Esta sempre organizado 17 Tem bom potencial para desenvolver
09 Apoia os colegas 18  E criterioso ao tomar decisoes
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(c) Avaliagéo por objectivos: baseia-se numa avaliacdo do alcance de objectivos mensuraveis, alinhados aos
do érgao e previamente negociados com o colaborador. Durante a avaliacdo nao devem ser considerados
aspectos nao previstos Nos objectivos.

Exemplo 14 - Avalia¢do por Objectivo

Nome do Trabalhador: Funcéo:

Nome do Supervisor: Funcao:

Periodo de Avaliacao: / / a / /

Por favor, avalie o desempenho em cada um dos objectivos/tarefas, com base na seguinte
escala: 1. Fraco; 2. Regular; 3. Bom; 4. Excelente.

Objectivos/Tarefas Valor Justificacao
atribuido

Elaborar projectos necessarios a implementacao dos objecti-
vos do programa de saude.
2 Planificar e velar pela execucao de diagndsticos e estudos de
avaliacdo de impacto dos projectos.
3 Elaborar planos e relatérios mensais, trimestrais e anuais
sobre a execucao dos projectos.
4 Responder pelo grau de implementagao dos planos mensais,
trimestrais e anuais.
5 Criar sistemas de M&A para os projectos.
6 Velar pela aquisicao, producéo e reproducdo de material de
IEC.
7 Elaborar planos mensais de necessidades materiais e
financeiras dos projectos.
8 |dentificar necessidades de reforco da capacidade do pessoal
sob sua supervisao.
9 Supervisionar e avaliar o desempenho dos oficiais de projecto.
10 Criar as condicoes necessarias para avaliacoes internas e
externas dos projectos.
11 Emitir pareceres sobre os relatérios financeiros dos projectos.
12 Participar na elaboracdo das estratégias, planos e orcamentos
anuais da organizacao.
13 Participar em encontros com financiadores e parceiros da
implementagao dos projectos.

Média
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(d) Frases descritivas: trata-se de uma avaliacdo através de comportamentos descritos como positivos
ou negativos. Assim, assinala-se “sim” quando o comportamento do colaborador corresponde ao
comportamento descrito, e “n&o” quando ndo corresponde.

Exemplo 15 - Frases Descritivas

Nome do Trabalhador: Funcéo:

Nome do Supervisor: Funcao:

Periodo de Avaliacao: / / a / /

Anote "x" sob o sinal "Sim" para responder positivamente a questao colocada e“Nao” para
responder negativamente. Nao deixe nenhum bloco sem preencher por vezes.

B Fatores de avaliacao do desempenho

Possui escolaridade suficiente para o desempenho do cargo?

02 Costuma estar alegre e sorridente?

SECCAO -B
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04 E contrario a modificacbes e ndo se interessa por novas ideias?

05 Desenvolve trabalho complexo e presta atencado as instrucoes recebidas?
06 Demonstra atraccao pelo sexo oposto?

07 Tem interesse em aprender coisas novas?

08 Seu trabalho carece de mais escolaridade?

09 Pode planejar, executar e controlar sozinho as tarefas?

10 Sua aparéncia é boa e agradavel nos contactos em geral?

11 Demonstra concentragcdo mental nos trabalhos?

12 Aatencao no trabalho exige que ele esforce a vista?

13 Presta atencao as condicdes de trabalho, principalmente a ordem?

14 O resultado do trabalho tem erros, e ndo é satisfatorio?

15 Um curso de especializacdo é recomendado para o progresso no trabalho?
16 Fuma no ambiente de trabalho?

17 Edesleixado em sua apresentacéo pessoal?

18 Observa as normas de seguranga para si e para 0s seus colegas?

19 Preocupa-se com o seu autoconhecimento para aumentar o seu rendimento?

20 Vela pelo bom estado técnico dos equipamentos postos a sua disposicdo?
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5.5. Beneficios da Avaliacao do Desempenho

A anélise dos resultados das avaliagdes fornecerd indicadores relevantes que beneficiardo todas as partes
envolvidas, nomeadamente:

(a) A organizacdo: terd informacdes importantes sobre aspectos que afectam directamente a
sua vitalidade, permitindo fazer ajustes necessarios ao planeamento estratégico. De igual modo,
contribuindo para a tomada de decisées relacionadas as promocoes, formacao, contratacoes,
melhorias de condi¢des de trabalho, etc.

(b) O Director/Coordenador: terd mais clareza sobre 0s aspectos que requerem sua atencdo e uma visao das
necessidades da sua &rea, em termos de potencial humano.

(c) O Superior Imediato: terd mais clareza sobre os aspectos que requerem sua atencao, tanto no que se
refere as suas atitudes, quanto em relacéo as atitudes dos colaboradores sob sua responsabilidade.

(d) Os Pares: propiciam um olhar inovador e muito significativo, podendo contribuir com informagdes
relevantes para o contexto organizacional.

(e) O colaborador: terd uma percep¢do mais segura quanto a visdo que seus avaliadores tém em relagdo as
suas atitudes, desenvolvimento profissional e actuacéo na equipe.

/ Exercicio 4 - Avaliagdo do Desempenho \

Objectivos: Avaliar os conhecimentos, aptidoes, atitudes e comportamentos manifestados no
exercicio de um cargo.

Tempo de Realizacdo: 2 horas

Passos a Cumprir:

1. Com base nos dados disponiveis sobre o candidato recrutado no exercicio 3, elabore um conjunto
de indicadores de desempenho em trés varidveis, nomeadamente: (a) Competéncias técnicas (co-
nhecimentos); (b) Aptidoes pessoais e; (¢) Comportamentos;

2. Tendo em conta os conceitos abordados no ABC da Gestao de RH, seleccione dois dos quatro mé-
todos para avaliacdo do desempenho: (a) Escalas graficas de classificacao; (b) Escolha e distribuicao

forcada; (c) Avaliacdo por objectivos e; (d) Frases descritivas. Justifique a sua opcao;

3. Elabore dois tipos de avaliacdo do desempenho, com base nos métodos seleccionados no
ponto anterior;

\4.Imp|emente um dos formularios de avaliacdo elaborados desenvolvendo um sociodrama. /
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Capitulo VI - PLANO DE CARREIRA

6.1. Enquadramento Tedrico

O planeamento estratégico deve estabelecer a forca de trabalho e os talentos humanos para realizagao das
actividades da organizagcdo a médio ou longo prazo. Trata-se de um processo de tomada de decisdo ante-
cipado no que se refere ao pessoal necessério para que a organizagdo concretize os seus objectivos dentro
de um periodo predeterminado.

O plano de carreira é uma ferramenta que visa a melhoria continua dos processos organizacionais através do
desenvolvimento dos colaboradores, conferindo-lhes capacidade real de assumir atribuicdes e responsabi-
lidades em niveis crescentes de complexidade. E o caminho por onde um colaborador pode crescer dentro
de uma organizagao, passando por diferentes 6rgéos, cargos e tarefas.

O plano de carreira tem por objectivos: (a) proporcionar o desenvolvimento de recursos humanos com ca-
pacidade e motivagao para criar, manter e realizar os objectivos organizacionais; (b) oferecer condicdes ao
desenvolvimento e; (c) alcancar niveis de produtividade compativeis com a competitividade do mercado.

6.2. Dinamica de Estruturacao

A estruturacdo do plano de carreira nas diversas dreas de actuacao cria vantagens competitivas aos colabo-
radores mais bem qualificados, mas também constitui uma das melhores técnicas de retencao de colabora-
dores em cargos técnicos, para 0s quais o recrutamento e a retencao sao sempre dificeis.

A dinamica da estrutura de carreira deve iniciar com a criacédo de planos de desenvolvimento individual,
onde a organizacao estabelece o conjunto de expectativas que tem em relacdo a cada um dos colabora-
dores e fixa critérios de migracdo ou transferéncias entre diferentes érgaos e cargos. Assim, um colaborador
terd a possibilidade de comecar como assistente administrativo, por exemplo, e crescer, passando por admi-
nistrador, até chegar ao cargo de responsavel maximo do érgéo.

No que se refere a gestdo de um plano de carreira, o 6rgao responsavel pela gestao de recursos humanos
assume tarefas estratégicas, entre as quais destacam-se:
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(a) Definir, na generalidade e especializacdo, o contingente de pessoal disponivel e o necessario para
execucao dos objectivos estratégicos (Quadro de Pessoal). O quadro do Pessoal tem por objectivo deter-
minar o total de cargos criados, ocupados e em vaga na estrutura organizacional, com vista a determinar
as necessidades de recrutamento e seleccao.

Exemplo 16- Quadro de Pessoal

Categoria Cargos Criados Ocupados Vagas
1 1 0

Técnicos Graduados Director Geral
Director Adm. e financeiro 1 1 0
Director de programa 1 0 1
Técnicos Bacharéis Assistente Administrativo L 0 L
e Licenciados Assistente financeiro 1 1 0
Assistente de educacao 1 1 0
Assistente de saude L 1 0
Técnicos Médios Oficial de recursos humanos 1 1 1
Oficial de Logistica 3 1 2
Oficial de transporte 3 2 1
Oficial de Malaria 8 4 4
Oficial de VIH/SIDA 8 3 5
Oficial de CPN 4 2 2

(b) Determinar os parametros para o desenvolvimento de carreira a todos 0s niveis e estabelecer canais de
negociacao de expectativas entre os colaboradores e a organizagao.

(c) Alinhar a expectativa dos colaboradores com a estratégia da organizacao. O interesse dos colabora-
dores em melhorar o seu potencial para atingir outros niveis hierarquico permite uma planificacdo mais
estratégica dos recursos humanos. Por outro lado, 0 aumento do potencial, de acordo com os objectivos
de carreira, estimula a lealdade, a motivacao e a melhoria do desempenho nos cargos actuais;

(d) Desenvolver as competéncias dos colaboradores com vista a sua promocao. A capacitacao de colabo-

radores contribui para a disponibilidade de pessoal em linha de sucessao, em caso de saidas da organiza-
¢ao (demisséo, reforma e morte).
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6.3. Desenho de Carreira

O desenho de carreira traduz as sequéncias légicas de cargos a que um colaborador pode ascender. O de-
senho é influenciado por diferentes aspectos, entre 0s quais:

a) valores e estratégias da organizacao;

(
(b) especificidade da categoria profissional da carreira;
(c) caracteristicas do mercado de trabalho e;

(

d) momento histérico vivido pela organizacao.

Existem trés tipos basicos de desenho de carreira:

(a) Estrutura em linha: ordena diversas posicdes numa Unica direccao, sem alternativas. Nesse caso, cada
estagio da carreira corresponde a um processo especifico de atribuicdes destinadas a vérias pessoas.

Exemplo 17 - Estrutura em Linha

1 Director Geral

2 Coordenador de Programa
3 Assistente de Programa

4 Oficial de Projecto

5 Supervisor de Campo

(b) Estrutura em rede: caracteriza-se por apresentar vdrias alternativas para cada posicdo da organizacao,
permitindo que o colaborador estabeleca a sua trajectéria, conforme os critérios de acesso estabelecidos.

Exemplo 18 - Estrutura em Rede

Director
Geral

Director Director de
Financeiro Programas

Assistente Assistente Assistente Assistente

Administrativo Financeiro de Educacao de Saude

Oficial Oficial Oficial
de Logistica de M&A de Malaria

Estagiario
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(c) Estrutura paralela: definida como “uma sequéncia de posicdes orientada em duas direcgdes, uma de
natureza técnica/operacional e outra de natureza administrativa, sendo o acesso aos maiores niveis de
remuneracao e de reconhecimento garantido pela organizacéo, em qualquer uma das direccoes escolhi-
das” (DUTRA, 1996, p. 86).

Esta estrutura tem uma base comum tanto para cargos técnicos como cargos de gestao. Assim, o sistema

de carreiras paralelas permite a organizacao incentivar tanto o aperfeicoamento técnico como o de ges-
tdo, dependendo das vocagoes e aspiragdes individuais.

Exemplo 19 - Estrutura Paralela

Orgao Adm. Orgao
e Financeiro Programatico
\ Director Adm. e Director de /
Financeiro Programas

Assistente
de Saude

Assistente
Administrativo

Oficial
de Malaria

Oficial
de Logistica

Estagiario

Motorista

Guarda

Base
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6.4. Plano de Desenvolvimento Pessoal

Considerando os objectivos e caracteristicas das organizacdes alvo do presente manual, serd abordado
o plano de desenvolvimento pessoal, que consiste num plano de accdo para o aperfeicoamento de
conhecimentos e competéncias dos colaboradores, com vista a ascensdo ao cargo pretendido a curto,
médio ou longo prazo.

Uma vez identificada a funcao e desenvolvido um dos trés tipos de desenho de carreira apresentados no
ponto anterior, o colaborador, apoiado pelo érgéo responsavel pela gestdo dos recursos humanos, deve

identificar as competéncias e estratégias a serem desenvolvidas para o desenvolvimento da carreira em
questédo, esbocando toda a informacédo na matriz abaixo:

Exemplo 20 - Plano de Desenvolvimento Pessoal

Nome do Colaborador:

Cargo actual:

Data de inicio Competéncias Como Cargo
e fim Necessdrias Desenvolver Pretendido

Exercicio 5 - Plano de Carreira
/Objectivos: Desenhar as sequéncias Idgicas de posi¢ées ou estdgios a que um cargo pode ascend)
Tempo de Realizagdo: 2 horas
Passos a Cumprir:

1. Desenhe o quadro do Pessoal da sua organizacéo, ou seja, o total de cargos criados, ocupados e
em vaga na estrutura organizacional;

2. Determine os parametros para o desenvolvimento de carreira a todos os niveis e 0s canais de
negociacdo de expectativas entre os colaboradores e a organizacéo;

3. A luz dos parametros determinados no ponto anterior, seleccione um dos cargos mais baixos do
seu quadro de pessoal e elabore os trés tipos basicos de desenho de carreira: (a) Estrutura em linha;
(b) Estrutura em rede e; (c) Estrutura paralela;

4. Uma vez identificada a funcao e elaborado o desenho de carreira, elabore um plano de desenvol-
vimento pessoal da carreira em questdo, esbocando uma matriz com as seguintes informacées:
w(:alendarizagéo; (b) Competéncias necessarias; (c) Como Desenvolver e; (d) Cargo pretendido./
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Capitulo VII
- FORMACAO DO PESSOAL

7.1. Enquadramento Teodrico

A expressao formacéo refere-se ao processo de transmissao de conhecimentos, aptiddes e competéncias
necessarias ao desempenho nos cargos de maneira excelente. E um processo continuo de melhoria das
competéncias dos colaboradores.

O sucesso ou fracasso de uma organizacdo passa necessariamente por quatro factores: pessoas, capital, es-
paco fisico e tecnologia. O primeiro é, sem duvida, o idealizador e realizador de todas as actividades, por mais
avancada que seja a tecnologia.

O aumento da competitividade, aliado ao continuo avanco da tecnologia, faz com que as organizagoes
se preocupem cada vez mais com o frequente aperfeicoamento dos seus colaboradores. Por isso, a
formacdo ndo pode ser vista como custo, mas sim como um investimento que d& excelente retorno
quando bem executado.

Segundo Chiavenato (1999), a formacao deve incidir sobre os seguintes objectivos:

(a) Transmitir informacoes relevantes sobre a organizacao (seu ambiente interno e externo), visao, missao,
politicas, requlamentos e clientes;

(b) Melhorar e desenvolver novas habilidades para execucéo das tarefas, principalmente considerando os
avangos que a tecnologia oferece;

(c) Alterar atitudes que sejam desfavoraveis, como falta de entusiasmo, de alteridade e de consciéncia
organizacional perante os clientes e os colegas;

(d) Buscar novos conhecimentos, conceitos e ideias.
Figura 8 - Objectivos da Formagdo

Aumentar o conhecimento das Pessoas:
Transmissao de Informacoes sobre a organizacao, seus clientes, seus
Informacgobes produtos/servicos, politicas e directrizes, regras e

regulamentos.

Melhorar as capacidades e destrezas:

Desenvolvimento Habilitar as pessoas para a execucdo e operagao de
de Capacidades tarefas, manejo de equipamentos, maquinas

e ferramentas.

Conteudo do

Treinamento

Desenvolver ou modificar comportamentos:
Desenvolvimento Mudar atitudes negativas para atitudes favoraveis,

de Atitudes conscientizagao das relagoes e melhoria das sensibilidades
com as pessoas, com os clientes internos e externos.

Elevar o nivel de abstracédo:
Desenvolver ideias e conceitos para ajudar as pessoas
a pensar em termos globais e estratégicos.

Desenvolvimento
de Conceitos

Chiavenato, 2006
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7.2. Determinantes da Formacao

Cabe fundamentalmente ao érgao responsavel pela gestdo de Recursos Humanos a responsabilidade de
administrar, planear, recrutar e seleccionar pessoas, e principalmente formar, objectivando o desenvolvi-
mento das competéncias individuais e colectivas. Nesse caso, a formacao deve ser voltada para a eficiéncia
das pessoas no desempenho de suas atribuicées, enquanto ferramenta chave no processo de desenvolvi-
mento organizacional.

As decisdes sobre a necessidade ou nao de desenvolver um programa de formagéo nas organizagdes, geral-
mente sao permeadas por trés factores determinantes:

(a) Necessidade de adequar o pessoal aos objectivos organizacionais

- Existéncia de recém-formados ou de novos empregados, que possuem no maximo uma boa base tedri-
ca, cabendo assim a organizagdo desenvolver as competéncias necessarias ao bom desempenho;

- Modificacdo e inadaptacdo aos cargos e fungdes, provocando a necessidade de um continuo
ciclo de aprendizagem;

- Exigéncias de um mundo cada vez mais globalizado, onde somente a multifuncionalidade tornara
uma pessoa empregavel.

(b) Necessidade de solucionar problemas

Quadro 6 - Necessidade de Solucionar Problemas

Problema a Solucionar Vantagem para a Organizacao

- Gastos inuteis de materiais; + Aumento de produtividade;

- Acomodacéo e perda da motivacao; - Reducéo de custos;

- Diminuicao da capacidade produtiva; - Melhoria da qualidade;

- Perda da qualidade; - Reducéo na rotatividade de pessoal;

- Inadaptacao aos avangos tecnoldgicos; - Velocidade na execucao das tarefas;

- Danos em ferramentas e maquinas; « Aumento do entrosamento entre pessoal;
- Lentidao na execucéo das tarefas; - Aperfeicoamento continuo;

- Mau atendimento ao publico. - Descobertas de novas aptidoes.

(c) Necessidade de adequar conhecimentos, competéncias e atitudes

« Transmissdo de conhecimentos: sobre a organizacao, seus produtos, servicos, politicas, regras, requlamen-
tos, etc. Pode envolver também transmissao de novos conhecimentos tedricos sobre o trabalho.

« Desenvolvimento de competéncias: aptiddes directamente relacionadas com o desempenho do cargo
actual ou de possiveis ocupacdes futuras, desde que orientado directamente para as tarefas e operacoes
a serem executadas.

- Modificacdo de atitudes: mudanca de atitudes negativas, aumento da motivacdo, desenvolvimento da

sensibilidade dos gestores e supervisores quanto aos sentimentos e reaccoes das pessoas. Pode envolver
adopcao de novos habitos e atitudes, principalmente em relacdo a clientes ou usuarios.
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7.3. Etapas do Processo de Formacao

O Processo de Formacéo deve cumprir quatro etapas. Nomeadamente:
(1) Identificacéo das necessidades;
(2) Planeamento e programacao;
(3) Execucao da formacao;
(

4) Avaliacdo dos resultados.

Figura 9 - Etapas do Processo de Formagdo
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Chiavenato, 2006

Etapa 1: Identificacao das necessidades

O gestor neste momento precisa ter uma visao clara dos membros da sua equipa para poder fazer a iden-
tificacdo das reais necessidades de formacéo. E neste momento que ele identifica o nivel de eficiéncia e
competéncia dos seus colaboradores e compara com os niveis desejados.

Um dos fundamentos béasicos da formulacdo do plano de formacédo é a competéncia, isto é, a soma de
conhecimentos (saber — formacéo tedrica), habilidades (fazer — formacao prética) e atitudes (querer fazer —
intervengdes motivacionais). Portanto, para julgar se um colaborador é competente é preciso analisar os trés
aspectos complementares acima referidos.

A partir disso devera ser concebido um instrumento que permita identificar a caréncia observada no indivi-
duo ou grupo, diante do padréo de qualificacdo necessdrio para a boa execucédo das tarefas de uma funcéo,
nomeadamente: Questiondrio, Avaliacdo de desempenho, Discussao em grupo, Reunides inter-6rgaos, En-
trevista estruturada, Pesquisa de satisfacdo de clientes, entre outros.

Aidentificacdo das necessidades de formagdo numa organizacdo pode abranger os seguintes niveis:

(a) Diagndstico ao nivel organizacional: em relacdo a eficiéncia e eficicia, imagem da organiza¢do perante 0s
colaboradores, clientes, fornecedores, governo, inovacao e criatividade dentro do ambiente organizacional.

(b) Diagndstico ao nivel de recursos humanos: em relacdo ao absentismo e a rotatividade do quadro

de pessoal, desempenho grupal e individual, comportamentos e atitudes das pessoas na colabo-
ragdo com os colegas.
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(c) Diagndstico ao nivel dos cargos: em relacao a analise e descricao dos cargos, espirito de grupo e coope-
racdo, aumento da produtividade e melhoria da qualidade do produto ou servico.

(d) Diagnéstico ao nivel da formagdo: em relacéo a satisfacdo dos objectivos da formacéo e retorno dos
investimentos realizados na sua execucao.

Etapa 2: Planeamento da Formacao

Milkovich e Bourdreau (2000) destacam que um sistema eficaz e constante de planeamento e avaliacdo da
formacao é essencial para assegurar o retorno adequado do investimento realizado.

Uma forma simples de estruturar esta fase € usar a ferramenta 5W2H', que apesar do nome lembrar uma
formula quimica, nada mais é do que transcricdo em inglés de perguntas fundamentais em qualquer plane-
amento. Vejam o quadro:

Exemplo 21 - Plano de Formagéo

informacao Pretendida

] O que fazer? Objectivo

2 Por que fazer? Justificacéo

8 Onde fazer? Local

7 Quando Fazer? Tempo

6 Quem responde? Implementadores
5 Como fazer? Metodologia

9 Quanto custa? Orcamento

Etapa 3: Implementacado

A implementacédo da formacéo é o dpice de todo um planeamento, de tal forma que, se ndo for bem-feita
compromete-se todo o programa. Para isso devem ser seguidos os procedimentos abaixo:

(a) Convocagao dos formandos: é muito comum o instrutor da formacdo deparar-se com formandos
desmotivados porque, em muitos casos, nao estao cientes da real importancia da aprendizagem continua.
Para minimizar esses problemas, ao convocar um colaborador para a formacdo deve-se agugar a sua
curiosidade, e para isso, é necessario:

- Deixar de lado aqueles velhos memorandos e passar a usar um convite ou algo mais atractivo.
- Procurar conhecer os pontos fortes dos formandos fazendo uma répida reunido com seus superiores.
« Deixar bem claro quais sao 0s ganhos que os formandos terdo com a realizacao desta formacao,

no inicio do programa.

(b) O papel do instrutor: é actuar como um verdadeiro agente de mudanga em direccdo aos objectivos da
formacao. Para identificd-lo correctamente é necessério analisar as varias propostas de curriculum e selec-
cionar o mais adequado a necessidade da organizacao.

O instrutor deve possuir algumas caracteristicas basicas para que possa obter sucesso na transmissdo de
conhecimento. Vejamos algumas:

- Personalidade e seguranca;

« Conhecimento do assunto;

« Habilidade para lidar com ambiguidades;

- Motivacéo para a fungao;

1. Corresponde as letras iniciais das palavras (em inglés) que introduzem as perguntas que servem de directrizes para a elaboracéo de planos: What (o
qué), Why (porqué), Where (onde), When (quando), Who (quem), How (como) e How much (quanto).
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- Criar vinculo com o publico;

- Lideranca e influéncia;

- Habilidade em transmitir ideias;
- Criatividade e Empatia;

- Ser ético nas relagdes, nos procedimentos e nas analises.

Etapa 4: Avaliacao dos resultados

Os resultados da formagao podem ser vistos no quotidiano das organizacdes por meio da reducdo dos cus-
tos, da melhoria da qualidade dos produtos, bem como da satisfacdo dos colaboradores e dos clientes.

O que mais importara para a organizagao é estar ciente do tipo de retorno que o programa de formacao ira
trazer. Portanto, ao terminar uma formacao, deve-se avalid-la junto com os formandos e verificar posterior-
mente se trouxe beneficios reais para a organizacao.

Os indicadores sdo essenciais ao controlo dos processos das organizagdes porque possibilitam o estabele-
cimento de metas mensuraveis. Com base nos indicadores podem ser feitas anélises criticas do desempe-
nho dos processos de formacao. Alguns exemplos de indicadores para avaliar um programa de formacéo
seriam:

(a) [ndice de satisfacdo de clientes;
(b) Tempo médio de producao;

(c) Taxa de assiduidade;

(d) Taxa de rotatividade €;

(e) Taxa de ndo-conformidades.

A avaliacdo do programa de formacao numa organizagcao pode abranger os seguintes niveis:
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(a) Avaliacdo ao nivel organizacional: em relacdo a eficiéncia e eficacia, imagem da organiza¢do perante
os colaboradores, clientes, fornecedores, governo, inovagao e criatividade dentro do ambiente organiza-
cional.

(b) Avaliacdo ao nivel de recursos humanos: em relacdo ao absentismo e a rotatividade do quadro de
pessoal, desempenho grupal e individual, comportamento e atitudes das pessoas na colaboragao de suas

actividades e de seus colegas, além da melhoria da qualidade de vida no trabalho.

(c) Avaliacéo ao nivel dos cargos: em relacao a analise e descricdo dos cargos, espirito de grupo e coope-
racao, aumento da produtividade e melhoria da qualidade do produto ou servico.

(d) Avaliacdo ao nivel de formagao: em relacao a satisfagdo dos objectivos da formacao e retorno dos
investimentos realizados na sua execucao.
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Quadro 7 - Niveis de Avalia¢édo da Formagéo

Nivel de Analise Sistema Envolvido Informacées Bésicas
Andlise Organizacional Sistema Organizacional Objectivos Organizacionais e
Filosofia de Treinamento
Analise dos Recursos Humanos Sistema de Treinamento Andlise da Forca de Trabalho

(Analise das Pessoas)

Andlise de Aptiddes, Capaci-
dades, Atitudes, Comportamen-
tos e caracteristicas pessoais
exigidas pelos cargos (Analise
dos cargos)

Analise de Operagoes e Tarefas Sistema de Aquisicao de
Habilidades

/ Exercicio 6 - Plano de Formagdo do Pessoal \

Objectivos: Elaborar um plano de refor¢o de conhecimentos, habilidades e competéncias necessd-
rias ao desempenho de cargos de maneira excelente.

Tempo de Realizacdo: 2 horas
Passos a Cumprir:

1. ldentifique as necessidades de formacdo para a carreira cujo plano foi desenvolvido no exercicio 5.
Para tal poderd considerar trés aspectos essenciais: (@) Conhecimentos (saber — formacao tedrica); (b)
Competéncias (fazer — formacao prética) e; (c) Atitudes (querer fazer — intervencdes motivacionais);

2. Elabore um instrumento que permita identificar a caréncia observada no colaborador,
perante o padrao de qualificacdo necessério para a boa execucao das tarefas do seu cargo,
nomeadamente: (a) Questionario; (b) Avaliacdo de desempenho; (c) Entrevista estruturada e; (d)
Pesquisa de satisfacdo de clientes;

3. Simule o preenchimento do instrumento elaborado no ponto anterior e, com base no seu resul-
tado, elabore um plano de formagdo com as seguintes informacoes: (@) O que fazer? (Objectivo);
(b) Porqué fazer? (Justificacdo); (c) Para quem fazer? (Publico alvo especifico) (d) Como fazer? (Tipos
de actividades); (e) De que forma fazer? (Metodologia); (f) Quem responde? (Implementadores); (g)
Qando Fazer? (Prazos); (h) Onde fazer? (Local); (i) Quanto custa? (Orcamento).
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Capitulo VIII
- REMUNERACAO DO PESSOAL

8.1. Enquadramento Tedrico

Quando as pessoas ingressam numa organizacao, criam uma série de expectativas quanto aos retornos
pretendidos do trabalho a ser executado e estardo tanto mais empenhadas, quanto maior for o grau de re-
ciprocidade. Por isso, um dos aspectos mais importantes para uma adequada gestao de Recursos Humanos
é a existéncia de um sistema de remuneracao.

Um sistema de remuneracao é um conjunto de principios e directrizes que a organizacéo define em matéria
de retribuicoes, isto é, como contrapartida do trabalho realizado, permitindo assegurar a equidade interna, a
competitividade no mercado de trabalho e a individualizagao dos saldrios com base no mérito.

Quando os salérios sdo inferiores aos praticados no mercado a organizagao arrisca-se a seleccionar pessoas
inadequadas e desmotivadas, com consequéncias na reducao da produtividade. Um bom sistema de remu-
neracao deve ser estruturado a partir do equilibrio interno (harmonia interna dos cargos e salarios) e externo
(harmonia dos cargos e saldrios com o mercado de recursos humanos), deve ainda, estar apoiado em crité-
rios claros, que viabilizem a motivacéo, o comprometimento, o aumento da produtividade, o controlo dos
custos, o tratamento justo dos colaboradores e o cumprimento da legislagao.

Os modelos de remuneracdo, desde o tradicional e fundamental Plano de Cargos e Salérios, passando pelos
diversos tipos de Programas de Remuneragdo Varidvel, sdo as ferramentas necessarias para atingir os seguin-
tes objectivos:

- Estabelecer uma politica salarial justa, equitativa e competitiva, capaz de estimular a inovacao e a
produtividade;

- Determinar estruturas salariais capazes de atrair e reter os melhores profissionais para actividades
especificas;

« Determinar o valor dos cargos e estabelecer um equilibrio interno sem distorcoes salariais, de acordo
com as referéncias do mercado;

- Harmonizar os interesses econémico-financeiros da organizacdo com os interesses de crescimento e
qualidade de vida dos colaboradores.

8.2. Sistemas de Remuneracgao

A multiplicidade de sistemas de remuneracao tem crescido devido a necessidade de encontrar maneiras
criativas para aumentar o vinculo entre as organizagdes e seus colaboradores, podendo ser classificadas em
sete tipos:

(a) Remunera¢do Funcional: conhecido popularmente como PCS (Plano de Cargos e Salarios), é
0 mais tradicional e usual nas organizacdes em geral. Promove o equilibrio interno e externo. O
equilibrio interno, ocorre apods avaliacdo de todos os cargos e aplicacdo de uma regra geral para
estabelecimento dos saldrios, gerando um sentimento de justica entre os colaboradores, enquanto
o equilibrio externo consiste na adequacgao dos saldrios da organizacado aos valores praticados no
mercado, em funcao de pesquisas salariais.
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(b) Saldrio Indirecto: sao beneficios oferecidos pelas organizacdes aos seus colaboradores e representa
muitas vezes uma parcela consideravel da remuneracéo total. Os beneficios podem englobar empréstimo
financeiro, assisténcia médica e medicamentosa, auxilio-funeral, arrendamento de casa, transporte, ali-
mentacao e outros. Normalmente, séo oferecidos aos colaboradores sem opcédo de escolha.

(c) Remuneracéo por Competéncias: E paga em funcao do conhecimento ou competéncias certificadas.
Foca a pessoa e ndo a funcao, o que promove o desenvolvimento individual e consequentemente da
organizac¢do. O tempo de permanéncia no cargo néo representa um factor relevante para o aumento
salarial, o mais importante é a capacidade dos profissionais.

(d) Remuneracdo por Qualificagées: esse sistema passou a ser interessante em funcdo de diversos factores
como o aumento da demanda de profissionais qualificados, a reducédo de estruturas hierdrquicas rigidas
e a popularidade do conceito de competéncia. Competéncia envolve conhecimento (tudo aquilo que
pode ser formalmente aprendido), competéncias (embora possa ser aprendido, necessita de aptiddo pes-
soal) e atitudes (postura/comportamento que o profissional necessita para o exercicio do cargo).

(e) Remuneracdo Varidvel: é o conjunto de diferentes formas de recompensa oferecidas aos
colaboradores, complementando a remuneracao fixa, em funcdo do desempenho. O desempenho
individual pode ser recompensado por incentivos e prémios e o desempenho da equipa pode ser
reconhecido através de remuneracao por resultados. Os objectivos da remuneracao varidvel sao:
criacdo de vinculos entre o desempenho e a recompensa, partilha dos resultados da organizacéo e
transformacéao do custo fixo em variavel.

8.3. Plano de Remuneracao
8.3.1. Critérios de elaboragao

A remuneracao pode ser constituida por trés componentes: remuneracao basica (salario por més ou
por hora), incentivos salariais (bénus, participacdo nos lucros, etc.) e beneficios (seguros em geral,
refeicdes subsidiadas, etc.).

A remuneracao pode ser directa e indirecta. A primeira refere-se aos salarios directos, comissoes, prémios e
boénus pagos pelas organizagdes em contrapartida a um servico prestado. A indirecta, por sua vez, refere-se
a férias, ao descanso semanal remunerado (DSR), gratificacdes, gorjetas, horas extras, 13° salério, adicionais,
entre outros beneficios definidos em convencdes colectivas do trabalho, como por exemplo, alimentacéo e
transporte subsidiados, seguro saude, etc..

A remuneracao corresponde, portanto, a soma do salario directo e do salario indirecto, ou seja, tudo que o
colaboradorrecebe pelo trabalho realizado. Nesta perspectiva distingue-se entre salario nominal e real, sendo
o primeiro representado pelo volume de dinheiro recebido pelo colaborador e, 0 segundo, a quantidade de
bens que pode ser adquirida com o dinheiro (poder aquisitivo). Portanto, nem sempre o0 aumento do salario
nominal significa aumento do poder aquisitivo (pode significar apenas uma recomposicdo das perdas).

Tendo em vista esta complexidade é que se faz necesséria a definicdo de alguns critérios para se elaborar
um plano de remuneracao, tais como:

(a) Equilibrio interno e externo: do ponto de vista interno, os saldrios devem seguir uma justica distributiva,
ou seja, cada colaborador deve receber de acordo com as contribuicdes prestadas; externamente, 0s
saldrios devem ser compativeis com os pagos no mercado de trabalho, analisando principalmente os
concorrentes e o exercicio de funcdes similares;

(b) Remuneracdo fixa ou varidvel: as organizacoes devem definir previamente se pagara os colaboradores
a partir de uma base fixa (o0 que reduz os riscos para ambas as partes) ou sobre a sua produtividade (em
alguns casos, pode estimular o colaborador a trabalhar mais);

(c) Desempenho ou tempo de casa: de acordo com a sua cultura, a organizagao optara pelo critério que
ird priorizar: valorizar o desempenho individual e grupal ou valorizar a fidelidade do colaborador para

Com a organizagao;
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(d) Remuneragdo do cargo ou da pessoa: definir se a unidade de anélise para a determinacdo do salario sera
0 cargo (todas as pessoas que se enquadram num determinado cargo receberdo o mesmo salério) ou o
individuo (de acordo com o conhecimento e habilidades das pessoas, estas passardo a desempenhar mais
tarefas e deveréo receber proporcionalmente);

(e) Igualitarismo ou elitismo: incluir um grande nuimero de colaboradores num mesmo sistema de remune-
racao (todos receberao como bénus um “14° salario”) ou estabelecer diferentes planos nos diversos niveis
hierdrquicos (o bénus variard de acordo com o cargo);

(f) Prémios monetdrios ou ndo-monetdrios: enfatizar motivacdo via salarios e recompensas ou através de
promocdes e aspectos ligados a seguranca pessoal;

(g) Remuneracgdo aberta ou confidencial: permitir que os colaboradores acompanhem as decisées salariais,
ou fazer destas um acto restrito dos responsaveis pela definicado dos salérios.

8.3.2. Processo de elaboracgao

A elaboracédo do plano de remuneracéo comporta uma série de passos, alguns dos quais podem ser ignora-
dos em funcao da base organizativa. Tais sao:

(a) Levantamento de atribuicbes: consiste no levantamento dos cargos existentes na organizacao através
de entrevistas, questionarios e analise documental, para a elaboracao da Descricdo de Fungdes. O proces-
so de levantamento também deve servir para andlise, uniformizacao e padronizacéo dos cargos.

(b) Descricdo de Fungoes: o levantamento de todos os cargos serd o subsidio para a elaboracdo das Descri-
cao das Funcgoes. Esta constitui a narrativa que engloba o conteldo do cargo, ou seja, 0 que o cargo FAZ,
COMO FAZ e PARA QUE FAZ, bem como as especificagdes, competéncias e qualificacdes para o pleno
desempenho do ocupante da posicéo.

(c) Avaliacao e Classificacdo: ¢ o momento de adequar o valor relativo de cada cargo (equilibrio interno), ou
seja, dimensionar e hierarquizar por ordem de importancia todos os cargos da organizacao.

(d) Pesquisa Salarial: visa obter elementos de comparacao entre a estrutura da organizacdo e os niveis de
remuneracao praticados pelas principais organizacées do mercado. E a garantia da equidade externa de
qualquer politica salarial, deve ser feita através de uma pesquisa de mercado.

(e) Determinacdo da Estrutura Salarial: nesta fase a organizacéo deverd fazer o“casamento”entre a Avaliacdo
de Cargos e os Resultados da Pesquisa Salarial; ¢ o momento onde se calculam os valores das faixas sala-
riais para cada cargo ou grupo de cargos da organizacao, com base no Salario Médio de Mercado.

(f) Enquadramento de Cargos e Saldrios: é a fase onde se calculam todos os custos envolvidos na implan-
tacdo do Plano de Cargos e Salarios, bem como a estratégia de implantacdo de acordo com as condicdes
financeiras da organizacéo, tentando minimizar o impacto que possa ocorrer.
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(g) Politica de Cargos e Saldrios: consiste no conjunto de normas, procedimentos e acgdes no dominio da
administracao de cargos e saldrios; séo os critérios utilizados para as trajectérias de cargos e salarios, cres-
cimento profissional, periodicidade de actualizacdo da estrutura de cargos e saldrios, etc.

Exemplo 22 - Plano de Cargos e Saldrios

Categoria Niveis USD
1. Iniciante 4. Experiente
E?ﬂ%reegaado de A 100 200 300 400
Motorista/Logistico 5 400 500 600 700
Motorista/Chefe 400 500 600 700
Educadores Sociais 450 450 650 750
stlizsi;ear:geas c 450 550 650 750
Oficial de M&A 450 550 650 750
Financeiro 600 800 1000 1200
Administrador D 600 800 1000 1200
Oficial de Programa 600 800 1000 1200
Coordenador Geral E 1000 1200 1400 1600

/ Exercicio 7 - Plano de Cargos e Saldrios \

Objectivos: Estabelecer as contrapartidas financeiras pelo trabalho realizado, permitindo
assegurar a equidade interna, competir no mercado de trabalho, bem como individualizar os
saldrios com base no mérito.

Tempo de Realizagao: 2 horas

Passos a Realizar:

1. Levantamento de atribuicbes: com base no organograma desenvolvido no exercicio 1, faca a lista-
gem dos cargos existentes na organizagao;

2, Avaliagdo e Classificacdo: estabeleca o valor relativo de cada cargo (equilibrio interno), por exem-
plo, estabeleca uma hierarquia dos cargos por categoria de niveis académicos;

3. Pesquisa Salarial: faca uma comparacdo entre a estrutura de saldrios da organizacdo e os niveis de
salarios praticados pelas principais organizacdées do mercado (equilibrio externo);
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4. Determinacdo da Estrutura Salarial: estabeleca os valores de pelo menos 3 niveis de salarios para
cada categoria de cargos, com base no Saldrio Médio de Mercado;

5. Enquadramento de Cargos e Saldrios: reflicta sobre os custos envolvidos na implantacao do PCS,
bem como a estratégia de implantacdo de acordo com as condicdes financeiras da organizagao,
tentando minimizar os impactos que possam ocorrer;

6. Politica de Cargos e Saldrios: elabore os critérios para as trajectorias de cargos e salarios e a periodi-
kidade de actualizagcdo da estrutura de cargos e saldrios. J
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Capitulo IX - BENEFICIOS SOCIAIS

9.1. Enquadramento tedrico

O salério pago em relacdo ao cargo ocupado constitui somente uma parcela do pacote de remuneragao
que as organizacdes costumam oferecer aos seus colaboradores. A remuneracdo total é feita de muitas
outras formas além do pagamento em saldrio. Uma consideravel parte da remuneracéo total é constituida
por beneficios sociais.

A remuneracdo directa, ou seja, o salério, é proporcional ao cargo ocupado. A remuneracao indirecta,
constituida pelos beneficios sociais, ¢ geralmente comum para todos os colaboradores, independentemente
do cargo ocupado.

De acordo com Marras (2003) denominam-se beneficios “o conjunto e programas ou planos oferecidos
pela organizagdo como complemento ao sistema de saldrios. O somatério compde a remuneracédo do
colaborador”.

Os beneficios surgiram com a preocupacao de reter o pessoal e reduzir a rotatividade, principalmente
onde as condi¢cdes eram adversas. Hoje, sdo discutidos por diversos aspectos quanto aos seus propo-
sitos, de entre os quais:

- Serem competitivos no mercado de trabalho;

+ Melhorar a qualidade de vida dos colaboradores;

« Melhorar o clima organizacional;

« Reduzir a rotatividade de pessoal e 0 absentismo;

- Facilitar a atraccdo e manutencéo dos recursos humanos;

- Aumentar produtividade em geral.
As origens e o crescimento acelerado dos planos de beneficios devem-se a uma diversidade de factores, de
entre os quais destacam-se:

(a) Exigéncias dos colaboradores, dos sindicatos e das negociagcdes colectivas;

(b) Legislacao trabalhista e previdencidria imposta pelo governo;

(c) Competicdo entre as organizacdes na disputa pelos recursos humanos disponiveis e;

d) Controlos salariais exercidos pelo governo, principalmente no caso de salarios elevados.

9.2. Classificacao dos Beneficios Sociais

(a) Quanto a exigéncia, os beneficios classificam-se em legais e espontdneos:

- Legais: sao os exigidos pela legislagao de trabalho ou previdenciaria e convencao colectiva entre
sindicatos. Ex: férias, 13° salario, aposentadoria, horas extras, saldrio-familia, salario-maternidade,
auxilio-doenca, etc.
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- Espontaneos: concedidos por vontade da organizacéo, ndo sao exigidos por lei, nem por negociacao
colectiva. Ex: refeicdes, transporte, empréstimos, etc.

(b) Quanto a natureza, os beneficios classificam-se em monetdrios e ndo-monddicos:

« Monetérios: Concedidos em dinheiro, geralmente na folha de pagamento e que geram encargos
sociais. Ex: subsidios de férias, 13° salario, subsidio de aposentadoria, gratificacoes, etc.

+ Nao-Monetarios: sdo os oferecidos em forma de servicos, vantagens ou facilidades. Ex: transporte, re-
feitorio, clube, assisténcia médica hospitalar e odontoldgica, transporte de casa para o escritério, etc.

—
(@)
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Quanto aos objectivos, os beneficios classificam-se em:

« Assistenciais: prover os colaboradores e suas familias de certas condi¢des em caso de imprevistos ou
emergéncias. Ex: Assisténcia médica, odontoldgica, financeira, creches, etc..

« Recreativos: proporcionam condigdes fisicas e psicolégicas de repouso, diversao, recreacao, higiene
mental ou lazer. Ex: clube, musica ambiente, passeios, actividades desportivas, etc.

9.3. Planos de Beneficios

Os planos de beneficios podem ser classificados em conformidade com os grupos hierdrquicos da estrutura
organizacional, ou seja, cada nivel da piramide organizacional (estratégico, tactico e operacional) pode ter
um plano de beneficios diferenciado.

Algumas organizacées estabelecem planos de beneficios flexiveis em que o colaborador pode optar, dentro
de critérios determinados, pelos beneficios que pretende receber e em que valores-tecto. Assim, por vezes,
alguns colaboradores, quando sao admitidos, ja possuem um Plano de Assisténcia Médica (privado) e op-
tam por ndo querer o plano oferecido pela organizacéo. Nesses casos o colaborador pode requerer a parte
da contribuicdo da organizacéo no Plano, ofertada, por exemplo, para melhorar a cesta de alimentacao.

Exemplo 23 - Plano de Beneficios

el . e Q

Quanto a Existéncia Quanto a Natureza Quanto aos Objectivos <

&

Espontaneo Monetédrio | N/ monetario | Assistencial Recreativo 5

=

© <

S s

i a

o Q<

© =
S

(o)} o il

& o

£ 0%

a 3 %

>

" n o
bygie)
T2
o .0
o v
< C
[C ]
o U
o=

59



Programa de Reforco do Sector da Sociedade Civil em Angola (EYE KUTOLOKA)

9.3.1. Principio do planeamento de beneficios

Muitas vezes os colaboradores ndo reconhecem os custos dos beneficios, mas eles ocupam lugar de
destaque no orcamento de despesas da organizacao. Por isso, a elabora¢do de um plano de beneficios deve
considerar dois critérios importantes:

(a) Retorno do Investimento: ".. significa que todo beneficio deve trazer alguma contribuicdo a
organizagao, no sentido de compensa-lo ou reduzi-lo, trazendo algum retorno” (Chiavenato,1999,
p.276). Os exemplos que ele cita sdo: aumento da produtividade, elevacdo do moral, melhoria da
qualidade e retencao de talentos.

(b) Mdtua responsabilidade: o custo dos beneficios deve ser compartilhado entre a organizacéo e 0s
colaboradores beneficiados. "A mutua responsabilidade é caracterfstica das pessoas que colaboram entre
si para promover um propdsito de interesse comum” (Chiavenato, 1999, p.276). Alguns pacotes sdo pagos
totalmente pela organizacdo (pagamento das horas nao trabalhadas), outros sdo partilhados (refeicoes
e transporte) e outros, ainda, pagos pelos colaboradores (seguro de vida em grupo ou convénio com
farmacias e supermercados).

Além do principio do retorno do investimento e da mutua responsabilidade, outros principios servem como
critérios para o desenvolvimento de planos de beneficios sociais, a saber:

- Satisfazer alguma necessidade real;

- Confinar-se a actividades em que o grupo é mais eficiente que o individuo;

- Estender-se sobre a mais ampla base possivel de pessoas;

- Evitar conotacdes de paternalismo benevolente;

+ Repousar em financiamento sélido e garantido;

- Ser vantajoso, a longo prazo, para a organizacao e para o colaborador;

- Ser aplicavel em bases econdmico-financeiras defensaveis;

- Ser planeado e custeado entre a organizacao e os colaboradores.

9.3.2.Vantagens dos planos de beneficios

Sempre que a organizacdo implanta uma politica de beneficios deve-se preocupar com a natureza juridica
dessa politica, evitando a configuracéo de prejuizo ao colaborador. As vantagens para as organizacdes com
planos de beneficios podem ser directas ou indirectas conforme abaixo:

Quadro 8 - Vantagens do Plano de Beneficios

Para a Organizacao Para o Colaborador

- Eleva o moral dos colaboradores. - Oferece conveniéncias nao avalidveis em dinheiro.

- Reduz a rotatividade e o absentismo.
- Eleva a lealdade dos colaboradores.

- Oferece assisténcia na solucéo de problemas
pessoais.

- Aumenta a produtividade.

- Demonstra o proposito da organizagdo para com
os colaboradores.

- Melhora o relacionamento entre a organizacdo e
os colaboradores.

- Reduz consideravelmente os disturbios e queixas.

- Aumenta a satisfacdo no trabalho.
- Aumenta o bem-estar do colaborador.

- Contribui para o desenvolvimento pessoal e
bem-estar individual.

- Reduz sentimentos de inseguranca.

- Oferece oportunidades adicionais de assegura-
mento do status social.
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/ Exercicio 8 - Planos de Beneficios \

Objectivos: Elaborar um plano de complementos salariais oferecidos pela organizagdo com vista a
tornd-la mais competitiva no mercado de trabalho; Melhorar a qualidade de vida dos colaborado-
res; Melhorar o clima organizacional; Reduzir a rotatividade de pessoal e o absenteismo; Facilitar a
atrac¢do e manutencdo dos recursos humanos; e Aumentar a produtividade em geral.

Tempo de Realizacdo: 2 horas
Passos a Realizar:

1. Considerando as capacidades financeiras da sua organizacao, determine os beneficios a serem
atribuidos aos colaboradores: (a) Quanto a exigéncia (legais e espontaneos); (b) Quanto a natureza
(monetarios e nao-monetarios) e; (c) Quanto aos objectivos (Assistenciais e Recreativos);

2. Com base nos resultados do exercicio 7, distribua os beneficios seleccionados no ponto
anterior entre os diferentes niveis da hierarquia organizacional, representando o resultado num
plano de beneficios;

3. Reflicta sobre os custos envolvidos na implantacao do plano de beneficios, bem como a estratégia
de implantacédo, de acordo com as condicdes financeiras da organizacao, tentando minimizar os
impactos que possam ocorrer;

4. Elabore os critérios para o acesso as diferentes categorias de beneficios, disponiveis no plano
Wa o efeito. J
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Capitulo X - RELACOES DE TRABALHO

10.1. Enquadramento Teodrico

A relacdo de trabalho pode ser definida como uma relacao profissional entre a organizacao e o colaborador.
Quanto ao colaborador, existem uma série de factores que condicionam a qualidade desta relacédo, tais
como: executar o trabalho com eficiéncia, ter boa interaccdo com colegas e chefia, alcancar resultados pre-
conizados e adaptar-se a cultura organizacional.

McGregor desenvolveu a Teoria X e Teoria Y, para explicar a relacédo entre a organizacao e o colaborador. De
acordo com a teoria X (mais tradicional) as pessoas sdo preguicosas e vistas como meros “recursos”a explo-
rar, por isso o trabalho deve ser imposto, com alto nivel de supervisdo e controle.

AteoriaY pressupde que as pessoas gostam de trabalhar desde que a natureza do trabalho seja agradavel e
permita uma participacao activa no processo produtivo. O colaborador representa um capital precioso que
deve ser adequadamente explorado. A estrutura organizacional é guiada por valores como responsabilida-
de, liberdade, autonomia e colaboracao.

10.2. Programas de Relacionamento

Actualmente, os programas de relacionamento entre a organizac¢do e o colaborador despertam maior aten-
¢ao nos gestores de RH devido a sua implicacdo na produtividade. Entre os resultados positivos destes
programas estdo o aumento dos indices de satisfacdo no trabalho, a reducdo dos indices de rotatividade e
absentismo, a melhoria do clima organizacional e o consequente aumento da produtividade.

Milkovich e Bourdreau (1994) defendem que um programa de relacionamento deve conter cinco
aspectos principais:

(a) Comunicagdo: os colaboradores recebem informacdes e sdo solicitados a gera-la para a orga-
nizagdo, por exemplo os programas de sugestoes e 0s sistemas de comunicacdo como intranet,
memorandos e jornais.

(b) Cooperagéo: com base em principios de troca social, a organizacdo compartilha poder de deciséo e o
colaborador retribui com maior comprometimento, por exemplo os programas de empowerment.

(c) Proteccdo: envolve aspectos fisicos, seguranca no ambiente de trabalho e criacdo de locais
psicologicamente agraddveis para se trabalhar, por exemplo os programas de reducdo de risco de
acidentes de trabalho.

(d) Assisténcia: a organizacao atende as necessidades especiais e oferece suporte ao colaborador, por
exemplo os PAC's (Programas de Assisténcia aos Colaboradores), que lidam com problemas como
dlcool, droga, etc.
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(e) Disciplina: Devido aos altos indices de accoes trabalhistas e insatisfacdo de colaboradores, a disciplina
e os conflitos constituem factores fundamentais dos programas de relagdes no trabalho. As organizacdes
estabelecem normas relacionadas a conduta para os colaboradores. O objectivo né&o é restringir direitos,
mas ajudar as pessoas a trabalharem juntas e em harmonia, de acordo com os padrées estabelecidos para
um servico eficiente.

10.3. Medidas Disciplinares

No passado, o termo disciplina significava a conformidade das pessoas as regras e normas estabelecidas
pela organizagao. Assim, havia necessidade de um controlo rigido para monitorar o comportamento das
pessoas que se baseava no horario de trabalho, descricdo do cargo, regras e procedimentos de trabalho,
proibicdes, comportamento etc.. Mas, as organizacdes deixavam de lado aquilo que deveria ser o mais im-
portante: eficiéncia, eficacia, inovacao, criatividade e alcance de metas.

Hoje, o termo disciplina refere-se a como as pessoas se conduzem a si préprias, de acordo com as regras e
procedimentos da organizacdo. E o que denominamos autodisciplina, enquanto sinénimo do controlo exer-
cido pelas proprias pessoas sem necessidade de um excessivo monitoramento externo. Assim, a disciplina
refere-se ao estado de autocontrolo do colaborador e sua conduta ordeira e responsavel.

Chiavenato (2004) aborda duas caracteristicas de gestdo da disciplina nas organizacdes: a Disciplina
Progressiva e a Disciplina Positiva.

(a) Disciplina progressiva: caracteriza-se por uma sequéncia de intervencoes que oferecem ao colaborador
a oportunidade de corrigir comportamentos indesejados antes que seja demitido. Dessa forma, a medida
que o comportamento indesejado persistir, a intensidade da punicdo aumentard ao ponto do colabora-
dor ser demitido por justa causa, por n&o corrigir o seu comportamento.

Um programa bésico de disciplina progressiva inclui quatro etapas sequenciais: adverténcia verbal,
adverténcia escrita, suspensao e demissdo. O mesmo autor enuncia 0 processo e suas etapas conforme
0 quadro abaixo.

Figura 10 - Processo Disciplinar Progressivo

Comportamento Accao Disciplinar

Recebe uma adverténcia verbal do superior
para que nao repita outra falta semelhante,
senao tera uma punicao mais severa.

Adverténcia
Verbal

O funcionario comete
uma falta grave

O funcionario comete Recebe uma adverténcia escrita do superior
outra falta grave a qual adverte que a repeticao da falta grave
semelhante tera uma punicao mais severa.

Adverténcia
Escrita

Recebe uma suspensao do trabalho, sem
remunerac¢ao por uma semana. Recebe também
outra adverténcia escrita de que uma falta grave

semelhante provocaré a sua demissao.

O funcionario comete
mais outra falta grave
semelhante

Suspensao

O funcionario comete
mais outra falta grave
semelhante

E demitido sumariamente da empresa
por justa causa.

Demissao

Chiavenato, 2006
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(b) Disciplina positiva: de acordo com Chiavenato (2004), a punicao ndo motiva o colaborador a modificar
0 seu comportamento, pelo contrario, punicdes podem levar o colaborador a omitir informacoes, provo-
ca medo e ressentimento ou comportamentos de retaliacdo a organizacao, tendo como consequéncia
accdes que prejudicam a organizacdo a curto, médio e longo prazos.

Assim, a disciplina positiva encoraja o colaborador a ser responsavel pelo seu comportamento e assumir
as consequéncias das suas acgdes. Ao invés de medidas disciplinares punitivas, tem enfoque no aconse-
lhamento. O proprio colaborador é responsavel por monitorar seu comportamento.

As principais desvantagens deste tipo de abordagem sdo: os custos com formagdo em competéncias para
aconselhamento dos supervisores; recrutar e seleccionar supervisores que tenham o perfil de conselheiro
e o tempo de trabalho gasto com as sessdes de aconselhamento.

O autor também enuncia alguns exemplos de infracgdes leves e graves, conforme pode ser visualizado
no quadro abaixo:

Quadro 9 - Infrac¢ées Leves e Graves

Infrac¢es Leves Infraccoes Graves

« Atraso. « Uso de droga no trabalho.
- Falta ao trabalho. - Desonestidade.
- Fumar em locais proibidos. - Furto ou roubo.
« Incompeténcia. « Desrespeito ao supervisor.
- Violagao de regras de seguranca. - Sabotagem das operacoes.

- Dormir no trabalho. « Alcoolismo exagerado.

- Violacao do cédigo de vestuario.
- Falta de atencéo ao trabalho.
- Agresséo verbal.

«Insubordinacéo.
- Desempenho precério.
- Agresséo fisica.

N&o existe um padrao definido sobre a quantidade de adverténcias verbais que devem ser feitas antes de
uma adverténcia escrita, nem sobre quantas adverténcias escritas devem preceder a resciséo. Entretanto, os
factores a serem considerados para a transicdo de um tipo de adverténcia para outro sdo:

(a) a reincidéncia;

(b) seriedade do delito;

(c) o intervalo de tempo entre um delito e outro; e

(d) a resposta do colaborador as ac¢oes disciplinares anteriores.

Em geral, varias adverténcias verbais deveriam ser seguidas por duas ou trés adverténcias por escrito
e, na proxima infraccao, pela demisséo. Isso se aplica, nos casos em que o intervalo de tempo entre os

delitos é curto, bem como nos casos em que o colaborador ndo demonstra interesse em melhorar o
seu comportamento.
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10.4. Procedimentos de Adverténcia

A aplicacao de medidas disciplinares deve basear-se num processo construtivo, sendo o principal objectivo
corrigir o comportamento errado do colaborador, em vez de recorrer exclusivamente a métodos punitivos.

A punicdo deve ocorrer apenas quando todas as adverténcias e restantes opcoes ja se esgotaram,
devendo-se para o efeito obedecer aos seguintes passos:

10.4.1. Adverténcia verbal

(a) Defina uma hora e local para a reunido, de forma a garantir a privacidade do colaborador;
(b) Tome nota dos pontos a serem discutidos antes do inicio da reunido com o colaborador;

(c) Mostre claramente que esté a fazer uma adverténcia verbal face a um comportamento ndo aceitavel
por parte do colaborador. Seja muito especifico na descricdo desse comportamento e dé exemplos
concretos que retratem o problema que vocé quer corrigir;

(d) Relembre ao colaborador comportamentos aceitdveis e regras da organizagao. Se existir um documento
escrito com estas regras, fornega-o;

(e) Exponha as consequéncias do ndo cumprimento dessas mesmas regras;

(f) Anote a adverténcia verbal no seu calendério. Se o problema persistir apds um determinado periodo
de tempo, terd de passar a uma adverténcia escrita.

10.4.2. Adverténcia escrita

(a) Mostre claramente porque esta a fazer uma adverténcia escrita. Cite as politicas da organizacdo em
relacéo a este processo se as mesmas existirem;

(b) Descreva em detalhe o problema em causa. Dé os mesmos exemplos que deu durante a adverténcia
verbal, juntamente com exemplos que ocorreram desde a Ultima reunido. O colaborador precisa de
compreender que ndo hd progressos no seu comportamento desde que |he fez a adverténcia verbal;

(c) Explique medidas tomadas anteriormente para corrigir o comportamento, tais como avaliacdes de
desempenho ou qualquer outra accdo disciplinar anterior;

(d) Descreva detalhadamente as consequéncias do comportamento inapropriado do colaborador. Seja
bastante especifico e dé exemplos de como o seu comportamento afecta directamente a organizacao;

(e) Reitere as expectativas da organizacéo. Torne claro que se uma melhoria no comportamento nao for
rapidamente demonstrada, terd de tomar outro tipo de medidas. Se o despedimento é uma possibilidade,
especifique essa hipdtese na sua carta;

(f) Especifique como o colaborador podera recorrer do aviso presente na carta;

(g) Entregue a carta ao colaborador e guarde uma cépia no seu arquivo pessoal.

10.4.3. Acgbes mais severas
(a) Suspenda o colaborador por “x"dias sem direito a vencimento, em conformidade com a lei vigente;
(b) Recomende uma reducao do seu salario durante determinado perfodo de tempo;

(c) Despromocédo permanente ou temporéria, se depois de adverténcias escritas ou outras medidas
disciplinares ndo se verificarem alteragdes significativas do comportamento;

(d) O despedimento deverd ser a Ultima opcao, depois de todas as outras medidas disciplinares/
adverténcias terem sido esgotadas e caso nao se verifique qualquer vontade ou progresso por parte
do colaborador em alterar o seu comportamento inapropriado.
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10.5. Movimentacao do Pessoal

As organizagdes caracterizam-se por uma constante movimentacdo de colaboradores através da estrutura
organizacional, num continuo fluxo de capital humano. Essa movimentacdo envolve transferéncias, promo-
¢oes, afastamentos por aposentadoria e desligamento.

(a) Transferéncias: ¢ o movimento horizontal ou realocacéo de colaboradores do mesmo nivel hierdrqui-
co, permitindo uma melhor organizacédo, bem como criacdo ou extingao de departamentos. Também
permite a disponibilizagcdo de posicdes para promog¢ao ou mesmo satisfazer aspiragcdes de colaboradores
através da oferta de um novo local de trabalho.

(b) Promocées: é o movimento vertical de colaboradores para uma posicdo mais elevada dentro da
organizagédo. Implica um aumento de salario. A promogédo simboliza sucesso e representa um passo
acima na carreira.

(c) Afastamentos por aposentadoria: € um movimento para fora da organizacdo. Ocorre quando as pessoas
alcancam a idade limite ou o tempo de trabalho suficiente para se aposentar. Gera oportunidade para
transferéncia ou promocao.

(d) Desligamentos: é também um movimento para fora da organizagcao e pode ser de dois tipos:

- Por iniciativa do colaborador: quando o colaborador pede demissao por algum motivo pessoal ou
para trabalhar em outra organizacéo.

- Por iniciativa da organizacdo: quando a organizacdo demite o colaborador por alguma razdo
especifica, reestruturacéo, reducdo de pessoal, mudancas em competéncias, discipling, falta de
adaptacéo, economia, etc.
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Capitulo XI - CONTROLO DO PESSOAL

11.1. Enquadramento Tedrico

O comportamento organizacional ndo pode ser casual ou erratico, mas deliberado e racional. Por isso, as
organizagdes empreendem um esforco de controlo para assegurar que os diferentes érgaos trabalhem de
modo eficiente e obtenham os resultados previstos. Para tanto, o controlo pode ser feito em nivel institucio-
nal ou estratégico, intermedidrio ou tactico e operacional.

O controlo deve ser aplicado conforme padrdes predefinidos. Deve necessariamente acompanhar e avaliar
o que foi planeado, verificando desvios ou variacdes e posteriormente efectuar as correccdes necessarias.

11.2. Abordagens do Controlo

Segundo MacGregor, um quadro comparativo dos tipos de abordagens de controlo pode resumir-se
no seguinte:

Quadro 10 - Abordagens do Controlo do Pessoal

Abordagem Tradicional Abordagem Moderna

(a) Segue o paradigma da Teoria X (desconfianca a
respeito das pessoas);

(b) Controlo externo e rigido, ao qual as pessoas se
devem adaptar e obedecer;

(c) Postura de fiscalizacéo e vigilancia, para forcar as
pessoas a obedecer;

(d) Disciplina severa, para cercear e limitar o
comportamento das pessoas;

(e) Restricdes e limitacdes, para manter a
dependéncia das pessoas;

(f) Sistema centralizado, geralmente administrado
pela drea de RH e;

(g) Privilegia um sistema de castigos e penalidades.

(a) Segue o paradigma da Teoria Y (confianca nas
pessoas);

(b) Autocontrolo e flexibilidade, atribuindo as
pessoas total autonomia;

(c) Liberdade de accéo, para impulsionar a iniciativa
e a criatividade das pessoas;

(d) Disciplina pelo consenso, dando liberdade as
pessoas e as equipas para decidir;

(e) Autoridade e responsabilidade, para aumentar a
participacao e o comprometimento;

(f) Sistema descentralizado nas geréncias de linha e
nas equipas de trabalho e;

(g) Privilegia um sistema de resultados alcangados.

11.3. Critérios de Controlo

Chiavenato estabelece cinco critérios para que o processo de controlo seja eficaz:

(a) Actividades apropriadas: consiste em abordar apenas as actividades que precisam ser controladas.
Quando as pessoas sabem que certas actividades sdo monitoradas e comparadas com algum padrao, o
seu comportamento serad provavelmente canalizado para alcancar aqueles padrées fixados. Todavia, se se
pretende controlar tudo dentro da organizagao, o cerceamento provocado pelo controlo inibird o com-
portamento das pessoas e reduzira a possibilidade de alcance dos resultados pretendidos.
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(b) Ocasido oportuna: o controlo deve ser efectuado no momento adequado para indicar os desvios ne-
cessarios em tempo real e permitir as devidas correc¢des. Quanto mais informacao realista e em tempo
certo a administracdo possui, tanto mais rapida e facilmente ela pode reagir a provaveis variacoes ou
desvios de rota.

(c) Relagdo favordvel de custo/beneficio: o controlo ndo pode custar mais do que a coisa controlada.
Precisa oferecer um beneficio maior do que seu custo para que valha a pena. Os processos de controlo
n&o séo gratuitos nem baratos. Seu custo envolve, geralmente:

1) Sistemas de monitoracdo e processamento.
2) Pessoal para operar o sistema.

3) Tempo do pessoal de linha para fornecer os dados ao pessoal de controlo.

(d) Exactiddo: o controlo ndo pode possibilitar erros de interpretacao dos resultados nem favorecer medi-
das correctivas distorcidas. Deve ser objectivo, claro e exacto.

(e) Aceitacdo: é importante que as pessoas aceitem o controlo e entendam o objectivo do processo. Se o
controlo néo é aceite, prevalecerd nas pessoas controladas o sentimento de exploracao e de arbitrio.

11.4. Processo de Controlo

O controlo deve ocorrer com base num processo ciclico que inclui as seguintes etapas interdependentes
e repetitivas:

(a) Estabelecimento de padrées: sao critérios que determinam o que deve ser feito e o resultado desejavel.
Podem ser expressos em termos de quantidade, qualidade, tempo e custo.

Figura 11 - Padrées de Controlo do Pessoal

« Numero de empregados
Padroes de Volume de producao/vendas
Quantidade « indice de acidentes

« indice de rotatividade

+ Qualidade dos produtos
Padroes de + Qualidade dos servicos
Qualidade « Assisténcia técnica

» Manutencao de equipamentos

Padroes

de

controlo « Tempo-padrao

Padroes de « Tempo médio de casa
Tempo « Homens / horas trabalhadas
+ Ciclo de producao

« Custo de cada ordem de servico
Padroes de « Custo médio de selecao
Custo « Custo médio de treinamento

Chiavenato, 2006 « Custo de salario indirecto
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(b) Monitoria do desempenho: acompanha e mede o desempenho (resultado obtido) através da obtencéo
regular de informacao sobre como as coisas estao a andar e o que esta acontecendo.

(c) Comparacdo do desempenho com os padrées desejados: obtida a informagdo sobre o desempenho, a
mesma deve ser confrontada com os limites desejdveis de variagao, erro ou desvio (margens de tolerancia),
por meio de indices, percentagens, medidas estatisticas, graficos etc.

(d) Acgdo correctiva: incide apenas sobre 0s casos excepcionais, colocando-os dentro das margens
de tolerancia.

11.5. Meios de Controlo

Segundo Chiavenato, as organiza¢des lancam mao a diversos meios de controlo para garantir que as
pessoas e as situagdes se mantenham dentro dos padrdes desejados. Os principais meios de controlo
organizacional sdo os seguintes:

(a) Hierarquia de autoridade: a estrutura organizacional preestabelece os niveis hierdrquicos para distribuir
a autoridade e obter obediéncia através das chefias. E a maneira mais comum de controlo das pessoas. A
hierarquia representa um tipo de controlo pessoal dos subordinados.

(b) Regras e procedimentos: a organizacao preestabelece regras e procedimentos que deverao guiar o
comportamento das pessoas, impondo o que deve e o que ndo deve ser feito. As regras e procedimentos
sao controlos impessoais que legislam como as pessoas deverao comportar-se dentro da organizagao.

(c) Estabelecimento de objectivos: os objectivos servem de guias para a accdo das pessoas. Constituem,
até certo ponto, meios de controlo, muito embora nao seja esta sua finalidade principal.

(d) Sistemas de informacédo verticais: As informacdes podem circular no sentido descendente e
ascendente. As descendentes conduzem ordens, comandos, decisées, esclarecimentos e orientacdes para
os subordinados. As ascendentes conduzem informacgdes sobre eventos, resultados, esclarecimentos e
retroaccao para que os canais superiores se assegurem do que foi feito.

(e) Relagdes laterais: Sd0 comunicacdes entre pares, U seja, entre pessoas e cargos que ocupam o mesmo
nivel hierdrquico dentro da organizacdo. Embora sirvam para integrar e obter coordenacao, as relacoes
laterais servem como meios de controlo, na medida em que permitem que 0s pares se sincronizem
melhor e reduzam possiveis dissonancias.

(f) Organizacoes matriciais. Cada 6rgéo ou cargo na organizacao matricial obedece a um duplo comando:
de um lado, o gerente funcional, do outro, o gerente de produto ou servico. Essa duplicidade de
subordinacédo traz conflitos, mas os beneficios da estrutura matricial permitem mudanca, inovagao e,
sobretudo, adaptacgao rapida as demandas ambientais.

11.6. Sistemas de Informacao

Constitui uma ferramenta fundamental para o controlo do pessoal. Pode ser entendido como o processo
utilizado para colectar, registar, armazenar, analisar e recuperar dados sobre os recursos humanos da
organizacédo. Tem por objectivo monitorar as pessoas dentro das organizacdes através de Banco de Dados.

Um sistema de informacdo de RH deve identificar e envolver todo o fluxo de informacédo para ser
projectado para cada grupo de decisdes. A énfase deve ser colocada na necessidade de informacoes e
ndo no uso das mesmas.

A estrutura de um sistema de informacdes de RH deve observar trés pressupostos: (a) o input ou entrada de

dados; (b) o processamento de dados e; (c) o output ou saida de dados.
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Figura 12 - Estrutura do Sistema de Informagdo de RH

PROCESSAMENTO

Resultados
dos testes
de seleccao

Resultados
das aplicacoes
de desempenho

Bancos de
Dados de
Recursos
Humanos

Resultados
dos cursos de
treinamento

Dados sobre
comportamento
da empresa

Outros
dados

SAIDAS

Relatorio
do efectivo
por seccao

Relatorio
do efectivo
por cargo

Situacao
de férias
por seccao

Relatorio de
faltas, atrasos,
adverténcias

Outros
relatorios

Chiavenato, 2006

O sistema de informacao em recursos humanos deve necessariamente permitir criar bancos de dados que
auxiliem processos decisérios mediante a obtencdo e armazenamento de dados a respeito de diferentes
estratos ou niveis de complexidade, a saber:

a) Dados pessoais sobre cada colaborador (cadastro de pessoal).

b) Dados sobre os ocupantes de cada cargo (cadastro de cargos).

c) Dados sobre os colaboradores de cada seccao (cadastro de seccoes).

d) Dados sobre avaliagdo do Desempenho (cadastro de desempenho).

e) Dados sobre o ponto (cadastro de pontualidade e assiduidade).

f) Dados sobre os salérios e incentivos salariais (cadastro de remuneracdo).
g) Dados sobre os beneficios e servicos sociais (cadastro de beneficios).

h) Dados sobre candidatos (cadastro de candidatos).

i) Dados sobre cursos e actividades de formacao (cadastro de formagéo).
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j) Dados sobre processos disciplinares (cadastro de processos disciplinares).
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